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ÚVOD 
Cílem mojí diplomové práce Zefektivnění pracovních procesů ve  firmě, jak už z názvu 
vyplývá,  je  nalézt  a  vyřešit  problémy  u  konkrétní  firmy,  které  povedou  ke  zlepšení 
výrobního  procesu.  Vytvořit  tak  ideální  organizační  vedení,  které  dokáže  rozplánovat 
prvky výroby a dosahovat stále vyšší a vyšší úrovně efektivnosti pomocí zdokonalování 
veškerých podnikatelských a výrobních aktivit.  
 
Proto,  aby  se  v dnešní  době  společnost  udržela  na  vrcholu  trhu,  je  potřeba  neustále 
zdokonalovat  produkční  metody,  procesy  a  jejich  organizování  se  musí  stát  trvalou 
potřebou organizace.  Aby udrželi  svoji konkurenční  sílu na nepřetržitě  se  rozvíjejícím 
trhu, musejí manažeři analyzovat veškeré potenciální možnosti vedoucí k růstu kvality a 
produktivity.  Nejlepší  firmy  patřící  ke  špičce  využívají  bez  výjimky  moderní  metody 
produkčního managementu pro plánování a kontrolování procesů.  
 
Mezi  další  charakteristické  rysy  skvěle  řízených  podniků  patří  vytváření  pracovních 
podmínek, které umožňují všem pracovníkům podílet  se na  jakosti produkce. Základní 
ideou je dosáhnout toho, aby manažeři i ostatní pracovníci vytvářeli tým, který společně 
přemýšlí a usiluje o kvalitní provádění každodenních pracovních činností. 
 11 
 
1 TEORETICKÉ POZNATKY EFEKTIVITY MANAGEMENTU 
1.1 Management a organizace1 
Každý  manažer  bez  rozdílu by  měl  být odpovědný za  realizaci  činností,  které umožní 
takovou práci  jednotlivců, jež optimálně přispěje k dosahování  skupinových cílů. Toto 
tvrzení  se  opírá  o  oblíbenou  Koontz-Weihrichovu  definici:  "Management  je  proces 
tvorby  a  udržování  prostředí,  ve  kterém  jednotlivci  pracují  společně  ve  skupinách  a 
účinně  dosahují  vybraných  cílů",  včetně  dodatku,  že  je  třeba  tuto  definici  rozšířit  o 
následující otázky a problémy: 
 
1. Jak manažeři uskutečňují jednotlivé manažerské funkce? 
2. Jak je management aplikován v různých druzích organizací? 
3. Jak je management aplikován manažery na různých řídících úrovních? 
4. Cíl všech manažerů je stejný: vytvářet přebytek. 
5. Řízení je spojeno s produktivitou. To zahrnuje též efektivnost a účinnost. 
 
Faktem  totiž  zůstává,  že  management  je,  byť  nevědomě  nebo  úmyslně  pod  odlišným 
názvem, aplikován  ve všech organizacích,  bez  ohledu  na  jejich  velikost,  poslání nebo 
obor  činnosti.  Termín  organizace nebo podnik  je  v  této  souvislosti  třeba  chápat  nejen 
jako  podnik  výrobní  nebo  obchodní,  ale  patří  sem  i  vládní  instituce,  ozbrojené  síly, 
nemocnice,  církve,  nadace protože  vše z  obecné  části  teorie  managementu platí  stejně 
pro poslance, minstra, ředitele banky, staniční sestru nebo vedoucí skautského oddílu. 
Z výše uvedeného vyplývá, že hlavní profesní charakteristikou  člověka, označovaného 
jako manažer, není existence podřízených, ale jeho aktivní působení v procesu tvorby a 
udržování  prostředí  ve  smyslu  výše  uvedené  definice.  Tedy  prvotním  posláním 
manažera  je  udržování  žádoucího  stavu  prostředí,  tvorba  podmínek  pro  výkon  práce 
jednotlivců tak, aby jejich úsilí mohlo být optimálně zaměřeno na dosažení skupinového 
cíle  dané  organizace:  jinými  slovy,  aby  využití  synergického  efektu  bylo  maximální, 
ovšem v rámci omezujících podmínek daných v místě působení organizace, především 
vnějšími faktory. 
 
 
                                                   
1 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 19 s. 
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1.1.1 Efektivita organizace a produktivita2 
Vymezení  pojmu  "organizace"  je  důležité  jak  pro  manažery,  kteří  jsou  za  organizace 
odpovědní,  tak  i  pro  ty,  kteří  organizace  zkoumají  a  popisují.  Pojem  "organizace"  si 
stále zasluhuje  širokou diskusi uvnitř  i mezi oběma zmíněnými  skupinami. Nedostatek 
literatury a  studijních  materiálů  v  disciplínách  organizačního  charakteru  se  projevoval 
dlouhá léta a zdá se, že chybí ucelený systematický pohled na organizaci i dnes. 
Co  je  to  vlastně  organizace?  Asi  nikdo  nebude  pochybovat  o  tom,  že  v  organizaci  se 
vyskytují  lidé,  že  tito  lidé  pracují,  ke  své  práci  používají  nejrůznější  technologie  a 
množství  informací.  Tyto  čtyři  základní  organizační  komponenty  můžeme  propojit 
dohromady  a  prohlásit,  že  vytvářejí  organizaci  a  že  musí  do  sebe  co  nejlépe  zapadat. 
Oblast, ve které se tyto komponenty navzájem skloubí, je kritickou součástí organizace. 
Nenajde-li  se  totiž  vhodný  soulad  (skloubení)  organizačních  komponent,  potom  v 
organizaci dochází k disproporcím, konfliktům a organizace je nevýkonná. Koordinace 
a kooperace mezi lidmi, skupinami a organizačními jednotkami je potom obtížná. 
Tyto čtyři organizační komponenty jsou: 
 lidé 
 práce 
 informace 
 technologie 
Neexistují však chaoticky v nějakém uzavřeném prostoru nazvaném organizace, nýbrž 
mají  svůj  určitý  řád,  systém  a  jsou  protknuty  procedurami,  které  jsou  rozhodující  pro 
výkonnost  organizace.  Samotná  podstata  organizace  znamená,  že  v  ní  existují 
minimálně tři základní systémy: 
 systém produkce (produktů nebo služeb) 
 systém hodnotových toků 
 systém informačních toků (včetně systému oběhu dokumentů) 
V  organizaci  můžeme  zvlášť  rozlišit  i  systém  kontrolní,  jak  ve  smyslu  kontroly  jako 
takové,  tak  i  ve  smyslu  řídících  procedur.  Dřívější  princip  dělby  práce  a  hierarchická 
podstata  organizace  vyžadují,  aby organizace  byla  více  či  méně  složitě  strukturována. 
To znamená vytváření nejrůznějších pracovních skupin a týmů, organizačních jednotek 
a  definování  vztahů  a  vazeb  mezi  nimi.  Organizace  vytváří  uvnitř  i  vně  množství 
aliancí,  sítí,  vztahů  mezi  jednotlivci  či  autonomními  skupinami,  tedy  spojeneckých 
                                                   
2 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 23 s. 
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vazeb a  celků. V  neposlední  řadě  jsou  dalším  faktorem vlastnické vztahy, které utváří 
podobu  organizace,  nebo  -  lépe  řečeno  -  její  architekturu  vrcholového  uspořádání 
společnosti.  Z  vnějšího  okolí  je  potom  tato  "podoba"  organizace  utvářena  tlaky,  jež 
vznikají z požadavků zákazníků, ze situace na  trhu a z ostatních vlivů okolí,  jako jsou 
banky, místní úřady atd. 
 
Cílem  všech  manažerů  je  jejich  produktivita.  Přestože  neexistuje  všeobecná  shoda 
názoru  na  objektivní  význam  produktivity,  lze  vycházet  ze  základní  definice  poměru 
mezi výstupem a vstupem za dané období při (zákazníkem) požadované kvalitě, tedy: 
produktivita = výstupy / vstupy, za dané období, při dané jakosti. 
Ze vztahu tedy vyplývá, že produktivita může vzrůstat zvýšením výstupů při zachování 
vstupu, snížením vstupů při udržení stejných výstupů, nebo konečně zvýšením výstupů 
při  současném snížení vstupů. Poslední kombinace přirozeně představuje nejpříznivější 
způsob zvýšení produktivity. 
Celkový  faktor  produktivity  kombinuje  neuzavřený  výčet  vstupů  pro  dosažení 
požadovaného výstupu (práce, materiál, půda, kapitál, technologie apod.). Peter Drucker 
však v této souvislosti tvrdí, že: "...největší příležitost pro zvýšení produktivity spočívá 
beze vší pochyby ve vlastní znalosti práce, a to zejména v jejím managementu." 
Produktivita  v  sobě  zahrnuje  účinnost  a  efektivitu  individuální  a  organizační 
výkonnosti. Účinnost se vztahuje k úspěšnosti při dosahování cílů. Efektivnost znamená 
dosažení  cíle  s  nejmenším  množstvím  zdrojů.  Důležitý  moment  představuje  fakt,  že 
manažeři  nemohou  zjistit,  zda  jsou  produktivní,  pokud  neznají  své  cíle  a  cíle  "své" 
organizace.3 
 
1.2 Funkční struktura firmy 
Firemní  procesy  neběží  ve  vzduchoprázdnu.  Vyžadují  celou  řadu  vstupů,  které  jsou 
vázány na určité zdroje, tzn. místa, ze kterých je lze získat. Výstupy jsou dále využívány 
jako  externí  nebo  interní  produkty.  V  prostředí  firmy  musí  být  přítomny  subsystémy 
schopné monitorovat a řídit. 
„Je  velmi  těžké  definovat  obecnou  podobu  firemní  struktury,  protože  struktura  je 
odvozována  od  procesů,  o  kterých  víme,  že  jsou  jedinečné.  Na  jejich  originalitě  a  na 
jedinečnosti  produktů,  které  jdou  k  zákazníkovi,  ostatně  závisí  vznik  komparativních 
                                                   
3 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 20 s. 
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výhod, a  tedy  i úspěch  firmy.  Můžeme  jen  zvážit,  bez  jakých procesů,  struktur,  rolí a 
zdrojů  se  firma  neobejde,  má-li  být  funkční  a  zdárně  se  vyvíjet.  Jeden  z  možných 
výsledků podobných úvah shrnuje obrázek 1.1: Funkční model firmy, který již předvídá 
některé funkce firmy související se stabilitou a dynamikou. 
 
Vedení - Primárním zdrojem firmy jsou firemní myšlenky a z nich zejména strategický 
rámec  firmy,  který  firmu  do  jisté  míry  definuje,  dává  jí  smysl  a  určuje  směr  jejího 
vývoje. Vytváření a  prosazování strategických myšlenek  je obsahem role lídrů  firmy a 
zároveň podstatou vedení  firmy. V rolích lídrů mohou, ale také nemusí, být majitelé či 
investoři. 
 
Řízení - Zorganizovat průnik firemních myšlenek do praxe je obsahem role manažerů a 
podstatou řízení firmy. Manažeři zajišťují interní zdroje (s výjimkou systému firemních 
myšlenek) a  vstupy z externích  zdrojů,  definují a  řídí procesy,  zajišťují  a  vyhodnocují 
nejrůznější interní produkty, včetně výsledků monitoringu, a samozřejmě také garantují 
vznik a kvalitu externích produktů směřujících k vnějšímu zákazníkovi. 
 
Výkon  -  Bezprostřední  vytváření  některých  (zejména  externích)  produktů  je  úkolem 
vykonavatelů  (operátorů,  dělníků,  zkrátka  těch,  kteří  již  v  příslušné  aktivitě  nemají 
podřízené).  Tři  uvedené  funkce  definují  roli  lídra,  manažera  a  vykonavatele.  Stejný 
člověk pochopitelně může hrát v jedné  firmě v různých  souvislostech odlišné role. Na 
obrázku  1.1: Funkční  model  firmy  jsou  pro  přehlednost  subjekty,  produkty,  procesy a 
zdroje znázorňovány bez grafického rozlišení. Díky tomu lze lépe sledovat rozdíly mezi 
klíčovými  funkcemi firmy. Můžeme si například všimnout, že ve  firmě běží tři odlišné 
druhy procesů. 
 
Ortoprocesy  -  Především  jsou  to  hlavní  procesy  (ortoprocesy,  orto  =  pravý),  jejímž 
výstupem  jsou  produkty  určené  vnějším  zákazníkům.  Ortoprocesy  jsou  provázány  s 
konkrétními  zakázkami. Začínají  objednávkou a končí platbou  za  dodávku. Mají  tedy 
klíčový význam, bezprostředně přinášejí finanční prostředky. 
 
Paraprocesy - Ortoprocesy musí být podporovány a monitorovány paralelními procesy 
(proto název paraprocesy), které vytvářejí interní produkty nezbytné pro firemní funkce 
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(od zásobování přes účetnictví až  třeba po marketing a obchod). Tyto interní produkty 
představují zdroje nebo vstupy do dalších firemních procesů všech tří typů. 
 
Metaprocesy - Specifickým interním produktem jsou výsledky monitoringu vnitřního i 
vnějšího  prostředí  firmy,  které  jsou  využívány  v  procesech  vedení  a  řízení  firmy  ke 
změnám  (korekcím)  celého  systému.  Vedení  a  řízení  firmy  tvoří  třetí  typ  firemních 
procesů. Jejich produktem je změna (předpona meta- odkazuje na změnu)“.4 
 
 
 
Obr. 1.1: Funkční model firmy 
 
                                                   
4 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 32 s. 
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1.2.1 Řetězec příčin a následků5 
Pro  trvalý  úspěch  podnikání  je  nezbytný  především  takový  pořádek,  který  umožňuje 
dobře vidět do útrob  firmy a kvalitně zasahovat v místech, kde vznikají problémy. Při 
zavádění  takového  pořádku  býváme  úspěšní  v  jednotlivých  disciplínách  (například  v 
marketingu nebo v řízení procesů), ale může nás brzdit to, že tyto dílčí výhody zůstávají 
nepropojeny. 
Dílčí manažerská  témata  spolu ovšem souvisejí, a dokonce tvoří určitý řetězec příčin a 
následků.  Obr.  1.2:  Pyramida  vitality  umožňuje  vnímat  strategii  firmy  na  cestě  za 
úspěchem jako posloupnost na sebe navazujících úloh. 
Užitečnost  - Firma  musí mít především smysl, musí  někomu poskytovat určitý užitek, 
někdo ji musí potřebovat. Měla by vytvářet něco, o co bude někdo stát natolik, že bude 
ochotný za to zaplatit (zákazník), investovat do toho  svůj čas a  energii (zaměstnanec), 
své nápady nebo peníze (majitel). Úvahy o užitečnosti nás proto vedou k rozhodování o 
produktech, které  firma hodlá  nabízet nejrůznějším  subjektům  pro uspokojování  jejich 
potřeb. 
Efektivita  -  Být  užitečný  nestačí  -  lidé  a  jejich  firma  se  zároveň  nesmí  příliš  vysílit. 
Jinými slovy: firma by měla být stejně efektivní, nebo dokonce efektivnější než ostatní 
firmy, které poskytují analogické produkty. To vyžaduje zejména pořádek v procesech, 
které  vedou  ke  vzniku  produktů.  Máme-li  tyto  procesy  dobře  popsány,  můžeme  nad 
nimi  poměrně  snadno  vybudovat  efektivní  organizační  strukturu  a  hospodárně 
rozhodovat o zdrojích, které budeme v procesech spotřebovávat. 
Stabilita  -  První  dva  vitální  znaky  dostanou  firmu  do  rovnováhy.  Zdroje  vstupují  do 
procesů  a  z  procesů  vystupují  produkty,  díky  nimž  jsou  zajištěny  zdroje  pro  další 
cyklus. Systém bezvadně šlape, ale jen dokud se něco závažného nezmění. Firma, která 
chce  více  než  tuto  labilní  rovnováhu,  potřebuje  získat  ještě  stabilitu,  tedy  schopnost 
nacházet  rovnováhu  i  ve  změněných  podmínkách.  Proto  je  nezbytné  vybudovat 
především  funkční  systém  zpětných  vazeb,  které  se  o  stabilitu  zaslouží.  Nejpozději  v 
této  fázi  by  se  měla  také  začít  individuálně  věnovat  jednotlivým  zaměstnancům  a 
postupně je zapojovat do monitoringu a řízení firemních dějů. 
Dynamika - V této chvíli by již firmu neměla zaskočit žádná změna. Může myslet na to, 
aby  změny  sama  vyvolávala.  Aby  vzala  do  svých  rukou  vývoj  a  stala  se  postupně 
původcem kontrolovaných změn, a to jak ve svém nitru, tak i ve svém okolí, například v 
                                                   
5 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 16 s.  
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příslušném  tržním  segmentu.  Tím  ovšem  přebírá  určitý  díl  odpovědnosti  za  stabilitu 
tohoto vnějšího prostředí. Nejpozději v  této  fázi by měla být  věnována pozornost  také 
jednotlivcům, jejich mezilidských vztahů ve firmě, skupinách a týmech. 
 
Obr. 1.2: Pyramida vitality 
 
1.2.2 Organizace firemních dějů 
„Firemní proces bývá  chápán jako opakovaně probíhající, jasně stanovená posloupnost 
aktivit vedoucí ke vzniku určitých produktů. Aktivity  jsou  elementární  činnosti (prvky 
procesů),  které  z  hlediska  praktického  provádění  konkrétního  firemního  procesu 
můžeme  považovat za  již  dále  nedělitelné.  Věcnou  podstatou  procesů  je  transformace 
vstupů  ve výstupy. Pro zvyšování  efektivity  této  transformace  je velmi výhodné, když 
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jsou  procesy  dobře  popsány.  Při  návrhu  podoby  procesu  je  třeba  nejprve  definovat 
potřebnou  transformaci, a  teprve následně uvažovat o  pořadí aktivit a  celkové  podobě 
procesu. Dobře popsaný proces poskytuje hned několik klíčových výhod najednou. 
 
1. Posouzení efektivity  -  Je-li  proces  dobře  popsán,  můžeme  posoudit,  zda  opravdu 
představuje optimální cestu od vstupů k výstupům požadované kvality. Již při pouhém 
popisu  existujících,  více  či  méně  samovolně  vzniklých  procesů  obvykle  objevíme 
aktivity,  které  se  zbytečně  opakují,  špatně  na  sebe  navazují,  nebo  jsou  dokonce  zcela 
zbytečné. 
 
2. Měření procesů - Místa, kde jedna aktivita přechází ve druhou, se vyplatí zpřístupnit 
pro  měření  hodnot  parametrů,  které  považujeme  za  důležité  z  hlediska  efektivity 
(nejčastěji nás zajímá čas, náklady a kvalita). Měřením sledujeme a posuzujeme postup 
transformace vstupů ve výstupy. Pokud některá aktivita nevede k žádné transformaci, je 
zbytečná. 
 
3. Definice zdrojů - Pro dobře popsané procesy lze přesněji a snadněji stanovit objem a 
povahu zdrojů, ze kterých budou procesy čerpat nezbytné vstupy. 
 
4. Rozdělení odpovědnosti  -  Dobře  popsaný  proces  umožňuje  přesně  definovat 
odpovědnost za  jednotlivé aktivity  i  za celý proces. Měříme-li  sledované parametry na 
rozhraních  mezi  aktivitami,  rychle  zjistíme,  ve  kterých  částech  procesu  jsou  žádané 
hodnoty  parametrů  dodržovány a ve kterých ne, a  od koho  tedy  máme  případně žádat 
nápravu. Podobně lze uvažovat o odpovědnosti za distribuci zdrojů. 
 
5. Podpora procesů  -  K  dobře  popsanému  procesu  lze  připojovat  paralelní  procesy  a 
zdroje,  které  jej  podporují  (například  informační  systémy),  sledují  (monitorovací 
systémy) a řídí (korekční systémy) tak, aby efektivita celého komplexu rostla. 
 
6. Řízení procesů  -  Dobře  popsaný  proces  můžeme  měnit  v  souvislosti  se  změnami 
prostředí,  firemních  cílů  a  dosaženými  výsledky.  Díky  zavedenému  pořádku  a 
probíhajícímu monitoringu lze velmi přesně předvídat a ověřovat důsledky těchto změn. 
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Obr.  1.3:  Definice  procesů  schematicky  ukazuje  proces  a  jeho  zázemí.  Struktura 
nakreslená v dolní části obrázku se zabývá řízením procesu. Měla by mít jen dvě vrstvy: 
řízení celého procesu (za které je odpovědný "vlastník procesu") a  výkon  jednotlivých 
aktivit (za který odpovídají jejich vykonavatelé). Vkládání středních úrovní řízení, tedy 
definice manažerů odpovědných za určité části procesu, často zbytečně vytváří parciální 
zájmy a snižuje efektivitu. Nahoře nastíněná struktura dotváří "maticový systém řízení". 
Zabývá se řízením zdrojů. Má-li se řízení procesu omezit jen na průběh transformace a 
mít pouze dvě úrovně, pak řízení zdrojů musí zajistit veškeré zázemí, včetně péče o lidi. 
Protože  se manažeři mohou individuálně věnovat  jen omezenému počtu podřízených a 
specializovat  se  pouze na určité  typy zdrojů, připouští  se  zde  tolik vrstev  řízení, kolik 
jich situace vyžaduje.“6 
 
                                                   
6 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 28 s. 
 20 
 
 
Obr. 1.3: Definice procesů 
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1.3 Skupiny a týmy v organizacích 
1.3.1 Efektivní rozhodování7 
Existuje mnoho případů špatných rozhodnutí. Po takových rozhodnutích obvykle padají 
na odpovědných místech otázky typu: Jak se k takovému rozhodnutí dospělo? Co mohlo 
přispět k lepšímu rozhodnutí a výsledku? Jak je možné vyhnout se v budoucnu podobně 
špatným  rozhodnutím?  Každá  rozumná  organizace  se  snaží  odpovědět  alespoň  na 
poslední zmíněnou  otázku  -  poučit  se z  vlastních  chyb  sice  není  optimální  alternativa, 
nevzít si z chyby ponaučení je ale ještě daleko horší. 
Rozhodování  v  současnosti,  kdy  se  společnost  někdy  označuje  jako  znalostní  nebo 
informační, přineslo  nová  pozitiva  i  negativa. Na  jedné  straně  manažeři  mohou  získat 
obrovské množství informací, a to s nižšími náklady a rychleji než kdy jindy. Na druhé 
straně  je  překážkou  efektivního  rozhodování  právě  zahlcení  daty,  ze  kterých  je  často 
velká  část  nepotřebná,  neaktuální  nebo  přímo  chybná.  Pro  manažery  je  proto  velice 
důležité používat při rozhodování správné informace a dospět k rozhodnutí včas. 
 
Kritéria efektivnosti rozhodování 
Manažer  se  při  rozhodování  snaží o  dosažení  čtyř hlavních atributů, které přispívají k 
efektivnosti  jeho  rozhodnutí  a  zvyšují  pravděpodobnost  dobrých výsledků.  Jedná  se  o 
kvalitu,  včasnost,  akceptaci  a  etickou  vhodnost.  Pouze  naplnění  všech  čtyř  povede  k 
plně efektivnímu rozhodnutí, jak to ukazuje obrázek 1.4. 
 
 
Obr. 1.4: Čtyři hlavní atributy efektivnosti rozhodnutí 
 
Kvalita  znamená  podstatu,  resp.  obsah  rozhodnutí.  Kvalitní  rozhodnutí  vedou  k 
požadovaným  výstupům  a  zároveň  plní  požadovaná  kritéria  nebo  omezení.  Jsou  v 
souladu se strategickými cíli podniku. Mezi výsledky takových rozhodnutí patří zvýšení 
zisku  nebo  návratnosti  investic  (ROI),  lepší  služby  pro  zákazníky  nebo  zvýšení 
                                                   
7 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 54 s. 
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výkonnosti  podniku.  Aby  bylo  rozhodnutí  kvalitní,  musí  naplňovat  nebo  alespoň 
neohrožovat  zájmy  zainteresovaných  skupin  firmy  -  vlastníků,  zaměstnanců, 
dodavatelů, zákazníků a regulačních orgánů. 
Kvalitní  rozhodnutí  nemusí  být  nutně  rozhodnutím  optimálním.  Častým  přístupem  je 
dosažení  určité  uspokojivé  úrovně,  která  bere  v  úvahu  časové,  finanční  a  personální 
omezení.  Mezi  dosahováním  uspokojivé  úrovně  a  lenivostí  nebo  nekompetentností  je 
ale často velice tenká čára. Uspokojivá úroveň neznamená, že se bude manažer spoléhat 
pouze na  informace, které je nejjednodušší získat. Častou chybou je i skutečnost, že se 
manažer  spíše  spolehne  na  informace  vyvolávající  v  něm  emocionální  reakci  nebo  na 
informace nejpozději obdržené. To pak vede k chybným rozhodnutím. 
Manažeři  musí  učinit  rozhodnutí  v  určitém  časovém  rámci,  důležitá  je  včasnost 
rozhodování. Dobrým příkladem je  řízení kvality  - po  tom,  co  byl výrobek uveden na 
trh  a  zákazníci  ho  již  začali  kupovat,  je  už  pozdě  na  prohlášení  manažera  kvality,  že 
nesplňuje  všechny  bezpečnostní  požadavky.  Pozdě  přijatá  rozhodnutí  tak  mohou  pro 
firmu znamenat značné náklady. 
Jednou z možností jak urychlit rozhodování je zvýšení pravomocí zaměstnanců. Jestliže 
běžný  zaměstnanec  zpozoruje  problém  a  ví,  že  se  může  obrátit  na  vedoucího  a  že 
problém  bude  okamžitě  řešen  nápravou  nebo  inovativním  řešením,  pak  se  mohou 
problémy řešit prakticky průběžně a ke zmíněnému problému s kvalitou a bezpečností 
produktů nemusí vůbec dojít. 
Rozhodnutí, která nejsou udělána včas, tedy mohou mít na svědomí neefektivní využití 
zdrojů  firmy,  ztrátu  konkurenční  schopnosti  kvůli  opožděným  reakcím  a  frustraci 
pracovníků, kteří problém vidí, ale nemohou ho řešit. I nejlepší rozhodnutí ztrácejí svou 
hodnotu,  jestliže  nejsou  přijata  včas.  Jedním  z  nástrojů,  jak  zabezpečit  včasné 
rozhodování, jsou různé časové plány a rozvrhy. 
Ze  strany  lidí,  kteří  jsou  rozhodnutím  ovlivněni,  je  pro  úspěch  nutné,  aby  rozhodnutí 
chápali,  akceptovali  a  uměli  ho  implementovat.  Kvalitní  manažeři  vědí,  že  při 
důležitých rozhodnutích musí mít podporu pracovníků na všech úrovních podniku. To je 
klíčové  obzvláště  v  současné  době,  kdy  jsou  výrazné  změny  a  firemní  reakce  na  ně 
velice  časté.  Příkladem  může  být  IT  a  internet  -  stále  více  firem  volí  nejdříve  cestu 
přítomnosti na internetu a později i aktivního prodeje prostřednictvím sítě. To vyžaduje 
určité změny ve firmě, kterým se zaměstnanci potřebují přizpůsobit. 
Etika  v  rozhodování  souvisí  často  s  konfliktními  zájmy  různých  skupin  ve  firmě, 
odlišnými  hodnotami  a  nejednoznačnými  zákony  a  pravidly.  Etika  je  mnohými 
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podceňována,  neetické  chování  totiž  může  z  krátkodobého  hlediska  přinést  určité 
výhody. Z  dlouhodobého pohledu však odhalení neetických praktik může  firmě velice 
uškodit nebo ji úplně zničit. Progresivní  firmy proto zavádějí tréninkové programy pro 
zaměstnance v oblasti etiky, aby zabezpečili dodržování etických principů. 
Manažeři  se  při  posuzování  etičnosti  mohou  ptát,  zda  jejich  rozhodnutí  pomůže  nebo 
naopak ublíží jiným osobám nebo zainteresovaným skupinám, a na základě této úvahy 
mohou  přijmout  morální  rozhodnutí  o  tom,  co  je  v  dané  situaci  správné  a  korektní. 
Manažeři  operující  v  multikulturních  společnostech  nebo  v  zahraničí  se  setkávají  s 
různými definicemi toho, co je etické a  co ne,  je proto vhodné poskytnout jim  firemní 
pravidla etiky nebo zmiňované školení. 
 
1.3.2 Efektivní týmy a pracovní skupiny8 
Typy týmů a pracovních skupin 
Mnohokrát jsou pojmy pracovní skupina a tým chápány jako synonyma, existují zde ale 
určité  odlišnosti.  Skupiny  jsou  považovány  za  trvalejší  struktury,  pracující  v  určité 
oblasti  dlouhodobě.  Týmy  oproti  tomu  mohou  mít  kratší  trvání,  které  je  ukončeno 
dosažením stanoveného cíle  - návrhem nového výrobku nebo  služby, vytvořením nebo 
zavedením systému řízení nebo informačního systému apod. V oboru ale hrají důležitou 
roli vztahy mezi členy,  skupiny  i  týmy procházející podobnými  fázemi vývoje,  tvořící 
své  vlastní  normy  a  standardy.  Lze  je  proto  analyzovat  a  diagnostikovat  společně, 
hranice mezi nimi je totiž někdy velice nejasná. Od pracovních skupin a týmů je nutné 
odlišit neformální skupiny, jež vznikají neformálně na základě vztahů mezi zaměstnanci 
a nikoli nutně za účelem dosahování firemních cílů. 
První možné členění týmů je podle  jejich řízení. Tradiční přístup prosazuje oficiálního 
vedoucího,  který  má  jasnou  pravomoc  v  rámci  týmu  a  nese  za  výsledky  týmu 
odpovědnost. V 21. století  se ale budou stále víc prosazovat samostatně  se řídící týmy, 
které  nemají  jasného  vedoucího  a  kde  je  odpovědnost  rozdělena  mezi  všechny  členy. 
Takové  řízení  uvolňuje  manažery  od  každodenního  operativního  řízení  a  ti  se  pak 
mohou  věnovat  strategickým  aktivitám,  zjišťování  návrhů  podřízených  na  inovace  a 
prosazování těchto inovací, nebo mohou působit jako spojovací článek s jinými týmy a 
odděleními. 
                                                   
8 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 62 s. 
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Druhou  možností  klasifikace  je  čas.  Podle  času,  jak  dlouho  jsou  pracovníci  spolu,  se 
může jednat o pracovní skupinu, pokud se jedná o období alespoň jednoho roku, nebo o 
tým,  kdy  spolu  tráví  pracovníci  kratší  dobu.  Pro  týmy  je  zároveň  typický  jedinečný 
úkol, zatímco skupina pracuje spíše na opakujících se problémech a úlohách. Někdy se 
ve  firmách,  které  procházejí  velkými  změnami,  vytvoří  týmy,  jež  dočasně  vykonávají 
práci  na  pozicích,  které  byly  při  změnách  zrušeny.  Firmě  tím  sice  vzniknou  určité 
náklady, získá ale určitou jistotu a vyhne se možným problémům, případně si zabezpečí 
snadný návrat do původního stavu. 
Týmy a  skupiny  je  možné  rozdělit  i  podle  šíře  jejich  záběru. Tradiční  přístup, kdy  se 
tým  specializuje  na  jednu  oblast,  sice  vede  k  výchově  expertů,  na  druhé  straně  ale  v 
současném světě souvisí všechno se vším a nemít v některých týmech specialistu na IT 
nebo právníka se může rovnat  sebevraždě. Proto se prosazují multifunkční týmy, které 
si dokáží lépe poradit s opravdu komplexními problémy. Podporuje se tak koordinace v 
rámci firmy a komunikace mezi jednotlivými odděleními, týmy s pracovníky z různých 
oddělení snižují bariéry v rámci organizace. 
 
Charakteristika týmů a skupin 
Jestliže  chce  manažer  vytvořit  a  řídit  efektivní  týmy  a  skupiny,  musí  je  v  první  řadě 
chápat  -  vědět,  proč  vznikají,  jakým  vývojem  procházejí,  jak  se  v  nich  určují  role  a 
normy nebo stanovují cíle. Všechny tyto charakteristiky mají vliv na efektivnost týmu. 
 
Vznik týmu 
Týmy  a  skupiny  mohou  vznikat  na  základě  dvou  hlavních  typů  důvodů.  První  jsou 
pasivní  důvody  -  skupina  se  může  vytvořit  pouze  na  základě  fyzické  blízkosti 
zaměstnanců  v  práci  -  lidé  v  jednom  oddělení,  nebo  na  základě  kulturní  blízkosti  - 
příslušníci jednoho národa často drží spolu. Druhá skupina je tvořena aktivními důvody, 
může  se  jednat o společné zájmy členů nebo o společný cíl. Efektivnější  jsou obvykle 
týmy vzniklé na základě aktivních důvodů. 
Efektivní skupiny se po vzniku vyznačují dvěma vlastnostmi - atraktivitou pro nečleny a 
soudržností. Atraktivita pro nečleny roste s prestiží skupiny a její úspěšností, je také tím 
vyšší, čím méně má skupina nebo tým členů, čím vyšší je tedy její exkluzivita. Naopak 
jestliže je skupina známá přehnanými nároky nebo nezdravým ovzduším, její atraktivita 
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klesá. To způsobuje pokles snahy členů, ti totiž vědí, že případných náhradníků na jejich 
místo firma tolik nenajde. 
Soudržné  skupiny  jsou  jednotné  ve  snaze  o  dosažení  cíle  a  členové  si  při  dosahování 
tohoto  cíle  navzájem  pomáhají. Předpokladem  soudržnosti  jsou  tedy  dobré  mezilidské 
vztahy v týmu nebo skupině. Soudržnost roste s klesajícím počtem členů skupiny, s její 
stejnorodostí  a  stabilitou.  Příliš  časté  změny  složení  skupiny  soudržnost  oslabují. 
Naopak s tím, jak skupina pracuje v nezměněném složení,  soudržnost roste. I když má 
tato vlastnost skupin a týmů většinou pozitivní důsledky, je nutno sledovat, aby přílišný 
důraz na vztahy a sociální aktivity nesnižoval výkon skupiny. 
 
1.3.3 Role a úlohy ve firmě9 
Funkční model firmy (Obr. 1.1: Funkční model firmy) ukazuje, jak se můžeme dívat na 
základní rozdělení rolí ve firmě: někdo musí určovat směr (role lídrů), někdo zařizovat 
vše  potřebné  pro  cestu  (role  manažerů)  a  někdo  jít  (role  vykonavatelů).  Jeden  člověk 
může být v  různých  rolích, ale  neustále by  mělo být  jasné  jemu  i  okolí,  kterou z  rolí 
právě hraje. 
Pro skutečné vymezení činností musíme formulovat úlohu, kterou má konkrétní člověk 
v  dané  roli  vykonávat.  To  proto,  že  úlohy  jsou  definovány  s  ohledem  na  specifické 
vlastnosti příslušné firmy nebo její části a na zvláštnosti povahy jejího podnikání. 
Každou roli můžeme popsat  také obecně jako určitou množinu obecných úloh, které v 
reálné firmě dostanou specifickou podobu. 
Lídři  mají  podle  funkčního  modelu  firmy  dvě  úlohy:  definovat  strategický  rámec 
(poslání, vize, hodnoty, strategie) a přesvědčit investory, manažery a další  subjekty, že 
se jím mají řídit.   
Manažeři musí  rozložením  strategického  rámce  na  dílčí  cíle  a  poté úlohy  konkrétních 
lidí  definovat  výkony  a  zdroje  potřebné  k  úspěšnému  splnění  cílů  a  naplňování 
strategického rámce. 
Vykonavatelé  především  podávají  výkon,  vykonávají  práci.  Zároveň  musí  pečovat  o 
druhou složku své kompetence, tedy o své zdroje. Požadavky na zdroje musí zahrnovat i 
zdroje  pro  nestandardní  situace.  Kdyby  převozník  neuměl  plavat  (tato  schopnost  je 
lidským zdrojem), ale jen veslovat, v nestandardní  situaci (převržení loďky) by ohrozil 
                                                   
9 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 154 s. 
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sám  sebe  nebo  zničil  loď  i  náklad.  K  vykonavatelské  roli  patří  i  poskytování 
specifických zdrojů (například znalostí o financích či obchodních dovedností). 
1.4 Zvyšování organizačního výkonu 
Organizace musí být při výkonu požadovaných činností efektivní - efektivní zejména v 
optimální  využití  zdrojů  a  v  poměru  vstupů  a  výstupů.  Musí  tedy  vykonávat  správné 
věci správným, optimálním způsobem. Organizace musí být ale také účinná - výstupy se 
musí vztahovat k určitému účelu, cíli nebo úkolu. Výkon se může vztahovat k faktorům 
jako  zvyšující  se  ziskovost,  zlepšení  dodávek  služeb  nebo  zlepšení  výsledků  v 
důležitých  oblastech  činnosti  organizace.  Organizace  si  také  musí  být  jistá,  že 
uspokojivě  plní  požadavky  zákazníků  a  že  je  přizpůsobivá  specifickým  požadavkům, 
změnám ve vnějším prostředí a požadavkům situace. 
Na základě analýzy efektivních organizací může být organizace rozdělena na dvě části: 
jednu  určující  strukturu  přítomnou  v  každém  podniku  a  druhou  ovlivněnou  lidským 
faktorem.  Každou  z  těchto  částí  můžeme  jednotlivě  zkoumat.  Efektivita  organizace 
závisí také na tom, jak lidský faktor ovlivňuje strukturu celého organizačního chování. 
 
„Známá  a  respektovaná  studie  autorů  Peterse  a  Watermana  odhalila  osm  základních 
atributů, které napomáhají k úspěchu organizací: 
1) Sklon k jednání, to znamená orientaci na jednání a na úspěšné naplňování cílů. 
2) Blízkost zákazníkovi, naslouchání a učení se od lidí, pro které pracují, zajištění 
kvality, služeb a návaznosti. 
3) Samostatnost  a  podnikavost,  inovace,  podstupování  rizika  jako  běžné  součásti 
pracovních postupů. 
4) Produktivita  prostřednictvím  lidí,  považujte  zaměstnance  za  zdroj  kvality  a 
produktivity. 
5) Předávat  hodnoty,  dobře  definovaná  základní  filozofie,  top  management  v 
kontaktu s "přední linií". 
6) Zůstat ve spojení - zůstat blízko tomu, co známe a děláme dobře. 
7) Jednoduchá  forma  -  opírat  se  o  zaměstnance,  vytvářet  jednoduché  strukturální 
formy a systémy, málo zaměstnanců na vysokých postech. 
8) Decentralizace  operací,  ale  zároveň  silně  centralizovaná  kontrola  důležitých 
hodnot.“10 
                                                   
10 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 237 s. 
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1.5 Hodnocení lidí11 
Pro  firmu  se  stává  nezbytné  věnovat  hodnocení  lidí  pravidelnou,  systematickou 
pozornost.  Nestačí  jen  "pouhé"  hodnocení  výkonů,  je  nutné  vzít  v  úvahu  celkovou 
kompetenci  člověka k plnění svěřených úloh. Člověk  je kompetentní vzhledem k dané 
úloze,  pokud  v  ní  dosahuje  požadovaných  výsledků  a  pokud  disponuje  zdroji,  které 
úloha  vyžaduje.  Definice  kompetence  je  součástí  definice  úlohy.  Pokud  se  v  rámci 
pravidelného  hodnocení  zabýváme  oběma  složkami  kompetence,  znamená  to,  že 
zpravidla  potkáme  tři  témata  viz.  obrázek  1.5:  Hodnocení  lidí. Toto  hodnocení  mívá 
charakter  řízeného  rozhovoru  mezi  hodnoceným  a  člověkem,  který  je  odpovědný  za 
jeho  práci.  V  rámci  tohoto  rozhovoru  je  především  třeba  zhodnotit  výkon,  tedy 
dosahované  výsledky  při  plnění  svěřených  úloh  v  hodnoceném  období.  Jde  o  stejnou 
zpětnou  vazbu,  kdy  neúspěch  by  měl  generovat  změnu,  úspěch  potvrzovat  použití 
stejného postupu, pokud nenastanou jiné podmínky. 
Druhým  závažným  tématem  jsou  vývojové  trendy.  Člověk  není  hodnocen  jen  podle 
výkonu v operačním strategickém intervalu, ale může být hodnocen i podle  toho,  jaké 
přináší  do  firmy  lidské  zdroje  a  jak  své  zdroje  rozvíjí  vzhledem  k  rozvojovým 
strategickým  intervalům.  Ostatně,  podle  těchto  měřítek  bývají  lidé  běžně  také 
odměňování.  Zdroje,  které  přinášejí  (například  znalosti  získané  vysokoškolským 
studiem), mívají významný vliv na stálou složku odměny a dosahované výkony obvykle 
úzce souvisejí s pohyblivou složkou odměny. 
Třetím tématem pravidelného hodnocení bývají vztahy. I když i diskuse o předchozích 
tématech  musí  být  vedena  citlivě,  třetí  vztahové  téma,  vyvažuje  věcná  témata 
zdůrazněním lidského  faktoru. Lidé potřebují vědět, že nejsou pouhými mechanickými 
kolečky  ve  firemním  soustrojí,  ale  svébytnými  a  respektovanými  osobnostmi.  Tento 
druh zpětné vazby se nedá dost dobře nacvičit. Pokud se jej učíme jako techniku, lidé, u 
nás  ostatně  zvyklí  číst  mezi  řádky,  je  snadno  vyhodnotí  jako  neupřímné.  Skutečně 
funkční vztahová  zpětná vazba předpokládá, že  manažer uvěřil,  že  lidé za zájem  stojí. 
Odtud  také  plyne,  že  ve  fázi  rozvojového  managementu  lze  dobře  řídit  jen  omezené 
množství lidí. Upřímně se zajímat o pět nebo šest přímých podřízených už je dostatečně 
náročné. 
Pravidelné  hodnocení  lidí  je  tedy  přirozeným  předpokladem  jejich  spravedlivého 
odměňování. Odměna by měla odpovídat kompetencím konkrétního člověka - její pevná 
                                                   
11 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 74 s. 
 28 
 
složka poptávce po poskytovaných lidských zdrojích, kdežto složka pohyblivá aktuálně 
odváděnému výkonu.  
 
 
Obr. 1.5: Hodnocení lidí 
 
1.6 Strategie12 
Strategie  jako  složka  strategického  rámce  je  významná  tím,  že  tvoří  rámec  pro 
definování systému metrik ve  firmě. Tím umožňuje běh zpětných vazeb podle obrázku 
1.6:  Strategické  kontinuum.  Což  je  model  definování  strategie,  který  se  osvědčuje  a 
který koncem roku 2003 navrhl přední český manažerský konzultant Roman Fišer. 
                                                   
12 PLAMÍNEK, J. Vedení lidí, týmů a firem. 2008. 44 s. 
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Strategie je v něm určována pro různé strategické intervaly, tedy období, ve kterých se 
firma  opírá  o  určitý  soubor  konkurenčních  výhod  a  ve  kterých  zároveň  platí  určitý 
soubor  metrik,  kterým  je  posuzován  podnikatelský  úspěch  firmy.  Jeden  z  těchto 
intervalů platí v přítomnosti (operační strategický interval). Konkurenčními výhodami a 
metrikami  operačního  strategického  intervalu  se  řídí  aktuální  výkon  firmy,  právě  jimi 
firma posuzuje svůj aktuální podnikatelský úspěch či neúspěch. 
V  operačním  strategickém  intervalu  jsou  pochopitelně  ze  strategie  v  souladu  s  teorií 
vitality  odvozeny  produkty,  procesy,  zdroje,  struktury  i  zpětné  a  dopředné  vazby  a 
definovány úlohy a kompetence jednotlivých lidí. Ve strategickém kontinuu se toto vše 
skrývá  pod  skromným  označením  "funkční  procesy".  V  operačním  strategickém 
intervalu  zároveň  probíhá  výkon,  což  znamená,  že  se  ve  firmě  pracuje,  a  díky  tomu 
firma dosahuje nějakých výsledků. 
V  operačním  strategickém  intervalu  jsou  zároveň  připravovány  zdroje  pro  výkon  v 
následujícím  období  -  tedy  v  nejbližším  (prvním)  rozvojovém  strategickém  intervalu. 
Pro  tento  rozvojový  interval  již  existuje  nová  strategie  (nový  soubor  konkurenčních 
výhod a  z nich vyplývajících  metrik) jako výsledek přípravné práce lídrů a zároveň je 
připraven  design  procesů  (včetně  definice  produktů,  zdrojů  atd.)  jako  výsledek  práce 
manažerů. 
Jednotliví lidé jsou v operačním strategickém intervalu hodnoceni podle dosahovaných 
výsledků  (tedy  výkonu)  a  podle  toho,  jak  se  připravují  na  výkon  v  rozvojovém 
strategickém intervalu (tedy podle rozvoje svých lidských zdrojů). 
Lídři  by  již  v  rámci  operačního  strategického  intervalu  měli  myslet  na  vzdálenější 
(druhý  a  případně  i  další)  strategický  interval.  Měli  by  mít  promyšlenou  strategii 
alespoň pro druhý rozvojový  strategický interval a  ve  firmě by měly být připravovány 
lidské  zdroje  dostatečné  pro  úlohy  zahrnující  design  procesů  ve  druhém  rozvojovém 
strategickém intervalu. 
V předem stanoveném termínu se první rozvojový strategický interval stane operačním 
strategickým  intervalem  a  "odstupující"  operační  interval  se  stane  minulostí.  Začne 
platit  nový  soubor  konkurenčních  výhod  a  nové  metriky,  pro  které  si  lidé  dosud  jen 
připravovali své zdroje. Naznačený systém je výhodný zejména kvůli dobré orientaci - i 
když má firma velké plány do budoucna a změny přicházejí rychle, v každém okamžiku 
všichni vědí, podle čeho jsou hodnoceni a odměňování. 
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Obr. 1.6: Strategické kontinuum 
 
1.7 Technologie a organizace13 
Existuje několik definic technologie. Úzké pojetí říká, že technologie je zpracovatelský 
proces,  který  organizace  používá  pro  transformaci  vstupů  na  požadované  výstupní 
produkty.  Jiná  širší  definice  udává,  že  technologie  zahrnuje  různé  činnosti,  stroje, 
zařízení, materiály a zkušenosti používané pro provádění pracovních úkolů. Bez ohledu 
na  to,  že  existuje  mnoho  pohledů  na  technologie  a  jejich  definice,  je  zřejmé,  že 
vykonávání jakékoli práce jako například výroba elektrických rozvaděčů, automobilů či 
počítačů,  stejně  jako  ošetřování  pacientů  nebo  výuka  studentů  vyžaduje  určitou 
technologii. Tu mohou reprezentovat stroje nebo specifické znalosti a postupy. 
Nové  technologie,  vznikají  ve  vnějším  prostředí,  mohou  firmu  ovlivňovat  několika 
způsoby.  Technologický  rozvoj,  reprezentovaný  novými  poznatky  a  novými 
technikami,  může  vést  ke  změně  stávajících  produkčních  a  dalších  činností  firmy 
(například k novému způsobu vytváření účetních dokladů). Ultrazvukové zařízení, které 
vytváří  obraz,  se  stalo  důležitou  součástí  zařízení  pro  diagnostiku  srdce.  Laserový 
snímač  přispěl  k  zavedení  nového  typu  registračních  pokladen.  Technologický  rozvoj 
                                                   
13 CEJTHAMR, V. Management a organizační chování. 2010. 319 s. 
 31 
 
může  výrazně  ovlivnit  charakter  produktů nebo  služeb poskytovaných  organizací. Tak 
dochází  například  k  výrobě  nových  generací  počítačů  nebo  televizorů  s  vysokou 
rozlišovací schopností. S technologickým vývojem jsou spjaty i organizační změny. 
Firmy  dbají  na  to,  aby  jejich  pracovníci,  zodpovědní  za  uplatňování  technologického 
rozvoje,  se  systematicky  seznamovali  s  novými  poznatky  formou  průběžných  školení 
například  na  kurzech  pořádaných  vysokou  školou.  To  klade  nároky  na  zvyšování 
kvalifikace zaměstnanců a na změnu organizačního uspořádání, podle toho, jak se vyvíjí 
vědecko-technický rozvoj, který ovlivňuje jak inovační vývoj výrobních technologií, tak 
i výrobků a  služeb. Paralelně  s  tím se musí měnit ukazatele orientované na zákazníka, 
který  například  hodnotí  dovednost  ve  vztahu  k  neustálému  zlepšování  procesů  a 
činností,  k  rychlosti  inovace  a  poskytování  vysoké  úrovně  služeb  náročným 
zákazníkům. 
 
Pojem technologie je možné najít v různých formách, a to jak v malých, tak ve velkých 
společnostech,  v  sektoru  služeb,  ve  státních  institucích,  ve  výrobních  firmách,  ve 
sdělovacích  prostředcích,  v  multinárodních  organizacích  a  v  lokálních  malých 
obchodech. 
Za  hlavní  směr  rozvoje  výrobních  technologií  lze  považovat  zvyšování  stupně 
automatizace založené na mikroelektronice. Současně s pronikající automatizací rostou i 
požadavky  na  zvyšování  jakostní úrovně výrobků  a  jejich konkurenční  schopnosti pro 
potřeby  trhu,  kterému  se  výrobci  musí  rychle  a  pružně  přizpůsobovat.  Vzniká 
požadavek na růst flexibility, (pružnosti) zejména výrobních systémů, což je schopnost 
systému plnit různé výrobní úkoly a pružně se přizpůsobovat odběratelům. 
 
1.7.1 Nové technologie a organizace 
Při změně technologie se v současnosti nejedná pouze o technický převrat, ale zejména 
o změnu ve filozofii myšlení lidí i manažerů v prostředí výrobních systémů. Jedná se o 
změny  v  dělbě  práce  a  nároků  na  změnu  stylu  vedení  a  motivování  zaměstnanců. 
Zásadní změna nastává v nárocích na kvalifikaci zaměstnanců. 
Základní  změnou  filozofie  řízení  je  přechod  od operačního  (funkčního)  řízení k  řízení 
procesnímu. Výhody operačního řízení (princip dělby práce, rozložení procesů na dílčí 
operace, hierarchické organizační struktury a klasické funkční plánování) přestávají být 
konkurenční výhodou v podmínkách, kdy přestává vládnout výrobce a vládne zákazník. 
 32 
 
V  podmínkách,  kdy  prudce  vzrostla  konkurence,  nelze  využívat  výhod  hromadné 
výroby, kde jsou přání zákazníka potlačovány a kde nelze používat nadále jednoúčelové 
technologie. Nelze se zaměřit pouze na výsledky,  což v podstatě znamená orientaci na 
důsledky, ale je třeba se zaměřit na příčiny problémů. To vyžaduje zavedení procesního 
přístupu organizování, kde  se klade důraz  zejména na  zjišťování příčin problémů, aby 
výrobek  byl  vyroben  bez  závad  hned  napoprvé,  bez  dalších  oprav  případných 
nedostatků. Firmy jsou budovány na principu integrace činností, které jsou vykonávány 
pracovníky  s  vyšší  kvalifikací,  v  menším  počtu,  v  týmech,  které  jsou  motivovány  na 
vytvoření maximální přidané hodnoty pro zákazníka. 
Používají se dynamické projektové organizační struktury založené na týmové spolupráci 
s rychlejším a kvalitnějším rozhodováním. Práce je integrovaná a zhuštěna do jednoho 
procesu,  který  uspokojuje  potřeby  zákazníka.  Členové  procesního  týmu  jsou  schopni 
tvořivé  práce,  samořízení,  samokontroly  a  vzájemné  kontroly,  což  snižuje  počet 
koordinátorů  a  zjednodušuje  plánování,  rozhodování,  kontrolu  a  snižuje  vnitřní 
transakční náklady organizace. 
 
1.7.2 Měření výkonu výrobních technologií 
Výkon,  který  je  třeba  podpořit  a  odměnit,  je  ten,  jenž  maximalizuje  takové  aktivity, 
které  přidávají  hodnotu  pro  zákazníky.  Je  proto  třeba  vyjasnit,  které  z  aktivit  firmy 
opravdu přidávají hodnotu pro zákazníky a které pouze přidávají na nákladech. Důraz je 
kladen na neustálé zlepšování. V systému řízení výrobních  technologií je třeba zajistit, 
aby  firmy  neredukovaly  náklady  a  neeliminovaly  zbytečné  aktivity  pomaleji  než 
konkurence.  Pro určení  výkonových ukazatelů  je  třeba  jak vnitřních,  tak vnějších  dat. 
Odvození  vnějších  dat  se  dosahuje  benchmarkingem.  Benchmarking  je  proces,  který 
spočívá v detailní analýze výkonu firem pokládaných ve své třídě v provádění určitých 
činností za nejlepší. 
Důraz se klade na schopnost provádět dobře vybrané činností, jako například fakturace, 
distribuce,  poskytování  služeb  zákazníkům  a  využívání  dodavatelů  jako  partnerů. 
Organizace by měly mít jasnou představu o tom, co jsou kritické faktory jejich úspěchu 
v boji s konkurencí (například zkrácení výrobního cyklu, vynikající služba zákazníkům) 
a jaký je jejich současný interní standard nebo výchozí stav. Analyzování situace dovolí 
stanovit vnější ukazatele, které v největší možné míře představují nejlepší úroveň ve své 
třídě  při  dosahování  těchto  kritických  faktorů  úspěchu.  To  jim  umožní  identifikovat 
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výkonový  výpadek  mezi  nimi  a  těmi  nejlepšími  ve  své  třídě.  Dalším  krokem  je  pak 
připravit  akční  plán,  který  výkonnostní  mezeru  změní.  Některé  organizace  skutečně 
používají tyto externí ukazatele nejlepších ve své třídě jako interní cílové hodnoty, a tím 
tlačí  na  své  vlastní  interní  dodavatele  služeb,  aby  rychle  dosáhli  významného  nárůstu 
výkonu. 
 
Firma musí:  
1.  Naslouchat svým zákazníkům.  Zákazník  požaduje  vysokou  kvalitu,  rychlou  reakci, 
flexibilitu, dodávky na čas a nízké náklady. 
2.  Zabraňovat plýtvání uvnitř organizace.  Musí  vylepšovat  své  procesy  tak,  aby  byly 
rychlejší, pružnější, bezporuchové a levné. 
 
Z  výše  uvedeného  vyplývají  cíle:  zaměřit  se  na  účast  zaměstnanců,  včasné  dodávky, 
totální  kvalita.  Ty  vypovídají  o  přidané  hodnotě  pro  zákazníky  a  hodnotě,  kterou 
obdržel  zákazník.  Postup  při  přechodu  z  operačního  na  procesní  způsob  řízení  trval 
např. v GE General Electric šest měsíců. Předcházející kalkulační systém povzbuzoval k 
plýtvání  a  nedokázal  obstát  při  měření  kvality,  kterou  zákazníci  ve  zvýšené  míře 
požadovali. 
 
1.8 Osmibodový proces změny 
„Všechny úspěšné transformační procesy jsou založeny na jednom základním poznatku: 
realizace  výrazné  změny  není  snadná,  a  to  z  mnoha  důvodů.  I  tam,  kde  nestranný 
pozorovatel  jasně  vidí,  že  náklady  jsou  příliš  vysoké,  že  výrobky  nejsou  dostatečně 
kvalitní  nebo  že  měnící  se  požadavky  zákazníků  nejsou  odpovídajícím  způsobem 
uspokojovány,  se  může  nezbytná  změna  stále  odkládat  z  důvodu  interně  orientované 
podnikové  kultury,  přílišné  byrokracie,  malicherného  politikaření,  nízkého  stupně 
důvěry,  nedostatku  týmové  práce  či  vůdčích  schopností  ve  středním  managementu, 
arogantních postojů  i prostého lidského strachu ze všeho neznámého. Úspěšná metoda, 
která  má  změnit  strategii,  přestavět  procesy  nebo  zlepšit  kvalitu,  musí  tyto  bariéry 
rozpoznat a umět se s nimi vypořádat. 
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Osm  kroků  v  procesu  realizace  zásadních  změn  shrnuje  kroky  vedoucí  k  realizaci 
úspěšné podnikové změny jakéhokoli rozsahu. Celý proces má osm částí, přičemž každá 
se  týká  jedné  ze  zásadních  chyb,  které  podkopávají  transformační  úsilí.  Těmi  kroky 
jsou:  vyvolání  vědomí  naléhavosti,  sestavení  koalice  osobností,  které  by  změnu 
prosadily,  vytvoření  vize  a  strategie,  komunikace  transformační  vize,  zmocnění 
širokého okruhu lidí k rozhodování a jednání, vytváření krátkodobých vítězství, využití 
výsledků a podpora dalších změn a zakotvení nových přístupů do firemní kultury. 
První  čtyři kroky transformačního procesu pomáhají "rozmrazit" zakotvený  status quo. 
Kdyby realizace změn byla snadná, nepotřebovali bychom vynakládat takovou námahu. 
Pátá,  šestá  a  sedmá  fáze  zavádějí  mnoho  nových  postupů.  Poslední  krok  začleňuje 
změny do firemní kultury a napomáhá jejich trvalému prosazení. 
Důležité  je  absolvovat  všechny  kroky,  neboť  vynecháme-li  kterýkoli  ze  zahřívacích 
nebo rozmrazovacích kroků, málokdy se podaří vybudovat dostatečně pevná základna, 
ze které se může vycházet. 
 
Osm kroků v procesu realizace zásadních změn 
1. VYVOLÁNÍ VĚDOMÍ NALÉHAVOSTI 
 Prozkoumání trhu a konkurenčního prostředí 
 Identifikace  kritických  míst,  potenciálních  krizí  nebo  zásadních  příležitostí  a 
diskuse o nich 
2. SESTAVENÍ KOALICE SCHOPNÉ PROSADIT A REALIZOVAT ZMĚNY 
 Vytvoření skupiny dostatečně silné řídit změny 
 Přimět skupinu pracovat společně jako tým 
3. VYTVOŘENÍ VIZE A STRATEGIE 
 Vytvoření vize, která pomůže řídit proces změny 
 Vyvinutí strategie na dosažení této vize 
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4. KOMUNIKACE TRANSFORMAČNÍ VIZE 
 Využití  všech  dostupných  prostředků  k  nepřetržité  komunikaci  nové  vize  a 
strategií 
 Vůdčí koalice jako vzor jednání očekávaného od zaměstnanců 
5. DELEGOVÁNÍ V ŠIROKÉM MĚŘÍTKU 
 Odstraňování překážek 
 Změna systému nebo struktur bránících transformaci 
 Podpora riskantních rozhodnutí a netradičních myšlenek, aktivit a postupů 
6. VYTVÁŘENÍ KRÁTKODOBÝCH VÍTĚZSTVÍ 
 Plánování viditelných zdokonalení výkonu neboli "vítězství" 
 Dosahování těchto vítězství 
 Viditelné oceňování a odměňování lidí, kteří umožnili dosáhnout těchto vítězství 
7. VYUŽITÍ VÝSLEKDŮ A PODPORA DALŠÍCH ZMĚN 
 Využití růstu důvěry ke změně všech  systémů,  struktur a postupů, které nejsou 
ve vzájemném souladu a neodpovídají transformační vizi 
 Najímání,  povyšování  a  vzdělávání  lidí,  kteří  mají  schopnosti  realizovat 
transformační vizi 
 Oživování procesu stále novými transformačními projekty, náměty a prvky 
8. ZAKOTVENÍ NOVÝCH PŘÍSTUPŮ DO FIREMNÍ KULTURY  
 Dosahování  lepších  výsledků  prostřednictvím  chování  orientovaného  na 
zákazníky a zvyšování produktivity, lepšího vedení a efektivního řízení 
 Poukazování na souvislosti mezi novými vzory chování a podnikovými úspěchy 
 Rozvíjení  prostředků  zajišťujících  vzdělávání  vedoucích  pracovníků  a  výběr 
vhodných nástupců“14 
                                                   
14 KOTTER, J. Vedení procesu změny. 2000. 28 s. 
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2 ANALÝZA ZKOUMANÉHO OBJEKTU 
2.1 Charakteristika společnosti ELFRA Plus s.r.o. 15 
Firma ELFRA  Plus  s.r.o.  je  soukromá  firma  zaměřená  na  průmyslovou výrobu 
elektrických  rozváděčů  a  strojírenskou  výrobu.  V  současné  době  zaměstnává  20 
pracovníků  a  nabízí  dodávky  rozváděčů  pro  obytné  i  průmyslové  objekty,  od 
vypracování projektu, až po konečnou montáž a to jak v oblasti nízkého, tak i vysokého 
napětí do 25 kV. Areál firmy se nachází v Brně-Obřanech na ulici Mlýnské nábřeží 2 a 
v  současné  době  jsou  na  něm  prováděny  úpravy,  které  zabezpečí  rozšíření  výrobní 
kapacity  a  zajistí  maximální  návaznost  jednotlivých  výrobních  operací.  Od  svého 
založení  firma  neustále  rozšiřuje  svůj  výrobní  program  a  zvyšuje  objem  výroby,  v 
souladu  s  kvalitou,  precizním  provedením  a  dokonalým  estetickým  vzhledem  všech 
výrobků. 
 
Profil společnosti 
Název objektu:  ELFRA Plus s.r.o. 
Identifikační číslo:  25521357 
Právní forma:  Společnost s ručením omezeným 
Sídlo:  Mlýnské nábřeží 2, 61400 Brno 
Zápis do obchodního rejstříku:  13. března 1998 
Základní kapitál:  100 000 Kč 
Předmět podnikání:   
 koupě zboží za účelem jeho dalšího prodeje a prodej 
 zprostředkovatelská činnost 
 povrchová úprava výrobků a konstrukcí 
 zámečnictví 
 montáž, opravy a údržba vyhrazených elektrických zařízení a výroba rozvaděčů 
nízkého napětí 
                                                   
15 ELFRA Plus [on-line]. 2011[cit 2011-20-02]. Dostupné z: http://www.elfraplus.cz/ 
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Statutární orgán: 
Jednatel:  František Franc 
Jednatel:  Dáša Smělíková 
Jednatel:  Josef Franc 
 
Organizační struktura společnosti 
 
Obr. 2.1: Organizační struktura společnosti 
 
2.1.1 Výroba a montáž rozváděčů 
Elektrické  rozváděče  vyrobené  dle  individuálních  požadavků  odběratele  jsou  nosnou 
částí  produkce.  Přizpůsobení  rozváděčů  požadavkům  zákazníka  z  hlediska  rozměrů, 
přístrojového  vybavení,  způsobu  zapojení,  povrchové  úpravy  a  dalších,  je  naprostou 
samozřejmostí. Hlavní  důraz  je  přitom kladen  na  estetický  vzhled.  Všechny  vyrobené 
rozváděče odpovídají normě ČSN 604 39.  
Výrobní program:  
Nosnou část výrobního programu představuje atypická a malosériová výroba v krátkých 
dodacích  lhůtách,  která  je  umožněna  kompletním  strojním  a  přístrojovým  vybavením 
bez nutnosti kooperací.  
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Rozváděče NN:  
 elektroměrové a bytové rozvaděče. 
 staveništní rozváděče 
 distribuční rozváděče 
 průmyslové rozváděče 
 rozváděče pro řízení technologických linek a MaR 
 kompenzační rozváděče 
 rozváděče pro stroje a jednoúčelová zařízení 
Montáž rozváděčů  se provádí v oddělení elektro výroby rozváděčů. Přístrojovou náplň 
tvoří výrobky předních  firem v  této oblasti (SCHRACK, Felten & Guilleaume, Merlin 
Gerin,  Moeller, Sprecher  Schuh a další).  Všechny  výrobní  řady byly atestovány  státní 
zkušebnou  a nedílnou  součástí každého  výrobku  je  prohlášení o  shodě  s  normami EU 
dle zákona č. 22 / 1997 Sb.  
 
Rozváděče VN: 
 distribuční rozváděče 
 kompenzační a filtrační rozváděče 
 přepojovací a odbočovací skříně 
 
Ve spolupráci  s  firmou  Kompel,  s.r.o.  vyrábí  VN  rozváděče do 22 kV. Specializací  je 
zaměření  na  atypické  rozváděče  a  VN  kompenzace,  včetně  filtrace  vyšších 
harmonických.  
 
2.1.2 Zámečnická výroba 
Zakázkové zámečnictví: V nabídce je možnost výroby atypických ocelových konstrukcí 
(zábradlí,  schodišť,  oceloplechových  krytů  a  dalších  stavebních  konstrukcí)  včetně 
jejich  povrchové  úpravy  pro  vnitřní  i  venkovní  použití.  Zařízení  ELFRA  Plus  s.r.o. 
umožňují  svařování  všech  druhů  materiálu  (el.  obloukem  i  plamenem),  vykružování 
plechů a plasmové vyřezávání otvorů, kapacitní nastřelování šroubů atd. 
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Stroje zámečnické výroby 
TRUMPF TC 240 R 
Vysekávací  lis TRUMPF TC 240 R. Zpracovávají  se  ocelové  plechy  běžných  jakostí, 
tlouštěk 0,5 - 6,3 mm a výchozího formátu max. 2500x1250 mm s přesností na 0,2 mm. 
U  jiných  tlouštěk  a  jiných  materiálů,  dle  domluvy.  Samozřejmostí  je  zhotovování 
větracích a  zpevňovacích prolisů, důlčíků, zemnících a  jiných znaků. Technologie  této 
výroby  vychází  z  možností  užití  několika  různých  nástrojů,  čímž  se  u  jednoduchých 
tvarů  a  větších  sérií  dosahuje  zajímavých  cen.  Možností  jak  a  co  vyrábět  jsou 
neomezené,  záleží  jen  na  zákazníkovi  a  na  jeho  potřebách.  Na  těchto  strojích    se 
zhotovují  jak  prototypy  pro  kusovou  výrobu  malých  firem,  až  po  sériovou  výrobu 
nejrůznějších  krabiček  či  prostřihů  pro  další  zpracování.  ·  Tloušťka  zpracovávaného 
materiálu 0,5 - 6,3 mm ·a maximální rozměr zpracovávaného plechu 2500 x 1250 mm s 
přesností 0,2 mm. 
 
TRUMABEND V 130 
Ohraňovací lis TRUMABEND V 130 Ohraňují se plechy obvyklých jakostí a  tlouštěk 
do  4  mm.  Nerezové  plechy  do   tloušťky  2  mm.  Obvyklé  délky  max.  2500  mm,  po 
vzájemné konzultaci  se  zákazníkem je  možno  při  tloušťce 1  - 2  mm až  do 3000 mm. 
Řídící  systém  je  Delem  DA  56  programovatelný  v  grafickém  režimu  přímo  u  stroje. 
Tento ohraňovací lis má 8 řízených os a přítlačná síla  tohoto stroje je 130 tun. S tímto 
strojem, který  má  CNC  řízené  dorazy  s  automatickým  výškovým  přestavěním,  dělené 
horní  i  spodní  nástroje  lze  ohranit  téměř  každý  profil  dle  požadavků  zákazníků. 
Maximální tloušťka ohýbaného materiálu 4 mm s· maximální délkou ohybu 3 m. 
 
2.1.3 Prášková lakovna 
Maximální  průchodnost  lakovací  linky  je  2300  x  1100  x  1150  mm.  Skladem  je  k 
dispozici  50  barevných  odstínů  dle  vzorníku  RAL.  Prášková  barva  je  nanášena 
elektrostatickou nebo  elektrokinetickou  technologií, která  zaručuje vyšší  přilnavost  i v 
obtížně dostupných místech. Při potřebě venkovního provedení a delší životnosti barvy 
je  nabízena  možnost  úpravy  povrchové  úpravy  železitým  fosfátováním  a  poté  nanést 
základní barvu s vyšším obsahem zinku. Maximální průchodnost lakovací linky 2300 x 
1200 x 1100 mm, výběr odstínů dle vzorníku RAL, skladem cca 50 odstínů. 
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2.2 Charakteristika a účel SWOT analýzy 
SWOT je zkratka z anglického originálu: Strenghts - silné stránky, Weaknesses - slabé 
stránky,  Opportunities  -  příležitosti,  Threats  -  hrozby.  SWOT  je  tedy  akronym  pro 
vnitřní  silné  a  slabé  stránky  organizace  a  příležitosti  a  ohrožení  identifikované  ve 
vnějším prostředí organizace. 
Analýzu  SWOT  řadíme  mezi  základní  metody  strategické  analýzy  právě  pro  její 
integrující  charakter  získaných,  sjednocených  a  následně  vyhodnocených  poznatků.  Z 
této  charakteristiky  jednoznačně  vyplývá,  že  SWOT  analýza  pracuje  s  informacemi  a 
daty získanými v průběhu hodnocení a analýzy organizace nebo její části pomocí dílčích 
analýz jednotlivých oblastí. 
Analýza  vnitřních  možností  organizace  spočívá  především  v  určení,  zda  zdroje  a 
možnosti  organizace  odpovídají  působení  vnějších  prostředí  na  organizaci.  Součástí 
vnitřní analýzy organizace je především prověření zdrojů organizace. V této analýze je 
možné provést odhad objemu zdrojů, které jsou k dispozici, a posoudit jakým způsobem 
je možné s těmito zdroji pracovat. Je také vhodné posoudit,  zda jde o zdroje jedinečné 
nebo nahraditelné.  
Analýza vnějšího prostředí je determinována především existencí hrozeb a příležitostí, 
kterými  je  toto  prostředí  charakterizováno.  Hodnocení  vnějšího  prostředí  je  zaměřeno 
na  faktory  vnějšího  prostředí,  mezi  které  patří  politika  národních  a  nadnárodních 
institucí,  vývoj  obecných  ekonomických  podmínek,  sociálně-kulturních  faktorů, 
technologický vývoj, legislativní prostředí a ekologické faktory vývoje. 
 
SWOT analýza je jednou z metod strategické analýzy výchozího stavu organizace nebo 
její  části,  kdy  na  základě  vnitřní  analýzy  (silné  a  slabé  stránky)  a  vnější  analýzy 
(příležitosti a  hrozby)  jsou  generovány alternativy  strategií.  Komplexně pojatá SWOT 
analýza  staví  silné  a  slabé  stránky  organizace  anebo  její  části  proti  identifikovaným 
příležitostem a hrozbám, které vyplývají z okolí, a vymezuje pozici organizace nebo její 
části jako východisko pro definování strategií dalšího rozvoje. 
 
Při realizaci SWOT analýzy je nezbytné, abychom si stanovili účel využití, tedy k čemu 
budeme výsledky získané touto analýzou využívat. SWOT analýza může být využita k 
jednomu či více účelům (viz obrázek 2.2: Základní rámec SWOT analýzy). Standardně 
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slouží jako podklad pro generování alternativ  strategií  s využitím matice SWOT. Dále 
se pak může využít také k následujícím účelům: 
o jako podklad pro definování vize 
o jako podklad pro zformulování strategických cílů 
o pro identifikaci kritických oblastí16 
 
 
Obr. 2.2: Základní rámec SWOT analýzy (upraveno podle GRASSEOVÁ, 2008. S 18.) 
   
                                                   
16 GRASSEOVÁ, M. Analýza podniku v rukou manažera. 2010. 295 s. 
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Vnitřní analýza 
Silné stránky (S) Slabé stránky (W) 
 Dobré jméno firmy 
 Vyšší náklady na zhotovení 
výrobku 
 Výroba nestandardních výrobků   Klesající zisky kvůli konkurenci 
 Umístění firmy   Nedostatek odborných pracovníků 
 Flexibilita   Omezené pracovní prostory 
 Kvalifikace zaměstnanců 
 Slabá koordinace mezi výrobními 
procesy 
 Strojní zařízení   Nárazová poptávka po výrobcích 
 Pružná logistika 
 Nedostatečná komunikace mezi 
pracovníky 
   Slabá organizace vedení 
Vnější analýza 
Příležitosti (O) Hrozby (T) 
 Rozšíření a modernizace areálu   Finanční a hospodářská krize 
 Posílení pozice u zákazníků   Cenová válka 
 Získávání nových klientů 
 Nedostatek kvalifikované pracovní 
síly 
 Větší reklamní kampaň   Neplatiči 
 Zaměstnávání nových odborníků   Zvyšování cen za energii 
 Vzdělávání a zvyšování kvalifikace 
zaměstnanců 
 Politická nestabilita 
 Rozšíření internetových stránek 
společnosti 
 
Tabulka 2.1: SWOT analýza společnosti 
 
 43 
 
2.2.1 Silné stránky 
Silné stránky 
Dobré jméno firmy 
Definice: Dodávkami kvalitních výrobků  si  společnost vybudovala dobré jméno, které 
si neustále udržuje.  
Výroba nestandardních výrobků 
Definice:  Možnost  výroby  širokého  sortimentu  rozváděčů, atypických  rozváděčů  jako 
jsou např. rozváděče na vysoké napětí. 
Umístění firmy 
Definice:  Firma  se  nachází  v  průmyslovém  velkoměstě  v  bývalém  textilním  závodě, 
kde postupně dochází k rekonstrukci budov.  
Flexibilita 
Definice: Firma je schopna rychle provádět jednotlivé zakázky. Příkladem jsou urgentní 
zámečnické zakázky pro společnost ABB s.r.o.. 
Kvalifikace zaměstnanců 
Definice:  Ve  firmě  pracují  zkušení  pracovníci  s  dlouholetou  praxí  a  kvalifikací  na 
vysoké úrovni. 
Strojní zařízení 
Definice:  Především  v  zámečnické  dílně  se  nachází  moderní  stroje  řízené  počítačem. 
Také prášková lakovna je vybavena na vysoké úrovni. 
Pružná logistika 
Definice: Vlastní doprava je schopna rozvážet výrobky k zákazníkům. 
Tabulka 2.2: Silné stránky 
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2.2.2 Slabé stránky 
Slabé stránky 
Vyšší náklady na zhotovení výrobku 
Definice:  V důsledku  růstu  cen  rostou  i  náklady na  výrobky,  dále  moderní  stroje  sice 
vyrábí kvalitněji, ale za vyšší ceny. 
Eliminace: šetření energie, racionální využití strojů 
Klesající zisky kvůli konkurenci 
Definice: Kvůli konkurenci se musí ceny za výrobky pohybovat v nižší hladině, chce-li 
firma zakázku získat. 
Eliminace: diplomatické obchodní jednání s klienty 
Nedostatek odborných pracovníků 
Definice:  V  konstrukci  je  nedostatek  pracovníků  -  musí  zpracovávat  jak  nabídky  pro 
potenciální zákazníky, tak i konstrukční projekty. 
Eliminace: přijetí nového pracovníka pro zpracování nabídek dalších zakázek  
Omezené pracovní prostory 
Definice:  Areál  bývalé  textilní  firmy  je  v  postupné  rekonstrukci  (chybělo  stavební 
povolení), proto je elektrodílna i sociální zařízení v nevyhovujícím stavu (provizoriu). 
Eliminace: rekonstrukce objektu, urychlení stavebního povolení 
Slabá koordinace mezi výrobními procesy 
Definice:  Chybějící  plynulá  návaznost  mezi  výrobními  procesy.  I  to  je  způsobeno 
částečně provizorní elektrodílnou a špatnou přepravou polotovarů. 
Eliminace: rekonstrukce objektu a komunikací 
Nárazová poptávka po výrobcích 
Definice: V době výrobní špičky velký tlak na zaměstnance. 
Eliminace:  přijetí  nových  zaměstnanců  -  živnostníků,  kteří  po  výrobní  špičce  mají 
možnost uplatnění v jiné firmě. 
Nedostatečná komunikace mezi pracovníky 
Definice: Předávání informací mezi pracovníky je na slabší úrovni. 
Eliminace:  je  třeba  z  pozice  mistra  každý  den  svolat  výrobní  poradu  a  informovat 
zaměstnance o výrobních problémech 
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Slabá organizace vedení 
Definice: Ta je způsobena úzkým kádrem vedoucích pracovníků. Jeden pracovník má i 
více funkcí. 
Eliminace: posoudit zvládnutelnost více funkcí jednou osobou 
Tabulka 2.3: Slabé stránky 
2.2.3 Příležitosti 
Příležitosti 
Rozšíření a modernizace areálu 
Realizační kroky:  Urychlením  jednání  o  stavebním  povolení  rekonstrukce  bývalé 
textilní společnosti dosáhnout toho, že se urychlí budování nových dílen. 
Posílení pozice u zákazníků 
Realizační kroky:  Kvalitní  výrobou  a  solidním  jednáním  posílit  svoje  pozice  u 
zákazníků. Znamená to dodávat výrobky v termínech a za dohodnutou cenu, za výrobky 
se zaručit, nabízet služby povinných pravidelných revizí dodaných elektrozařízení. 
Získávání nových klientů 
Realizační kroky: Určit pracovníky pro získávání nových zákazníků, ať už na různých 
výstavách nebo přímým jednáním s potenciálním zákazníkem. 
Větší reklamní kampaň 
Realizační kroky: Investování do marketingu. 
Zaměstnávání nových odborníků 
Realizační kroky:  Přijímat  a  zaučovat  nové  kvalifikované  síly  (absolventy)  a 
vychovávat si tak potřebné odborníky. 
Vzdělávání a zvyšování kvalifikace zaměstnanců 
Realizační kroky: Posílat  zaměstnance na  školení, kurzy,  neboť  technologie  v  elektro 
oboru jde neustále vpřed, ale také z důvodu neustálých změn v tomto odvětví.  
Rozšíření internetových stránek společnosti 
Realizační kroky: Inovovat internetové stránky firmy. 
Tabulka 2.4: Příležitosti 
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2.2.4 Hrozby 
Hrozby 
Finanční a hospodářská krize 
Definice: Z důvodu krize je méně výstavby a tím méně zakázek. 
Realizační kroky případné eliminace: je třeba brát zakázky i malého formátu (rodinné 
domy apod.) a vytvářet si pozici i v těchto sférách 
Cenová válka 
Definice:  K  získávání  zakázek  je  důležité  nasazení  výše  ceny.  Malá  firma  si  nemůže 
dovolit příliš nízkou cenovou hladinu. 
Realizační kroky případné eliminace:  zde  je  nutno  zapracovat  na  poli  diplomacie  a 
zdůvodnit  určené  ceny  vysokou  kvalitou  výrobků,  rozsahem  služeb,  termíny  dodání, 
platebními metodami 
Nedostatek kvalifikované pracovní síly 
Definice:  Výroba  rozváděčů  je  během  roku  kolísavá  vzhledem  k  množství  staveb 
průmyslových objektů a  obytných domů. Proto  je při výrobních špičkách  potřeba více 
zaměstnanců a při menší výrobě zvládne výrobu část zaměstnanců. 
Realizační kroky případné eliminace:  řešení  je  v přijetí  živnostníků, kteří  se přijmou 
jen na potřebnou dobu, úprava fondu pracovní doby 
Neplatiči 
Definice: Neplatiči jsou hrozbou pro malé firmy. 
Realizační kroky případné eliminace: je třeba prověřit předem solventnost zákazníka a 
jeho solidnost, důkladné vyhodnocení rizik před přijetím zakázky 
Zvyšování cen za energii 
Definice: Cena energie stále stoupá, tím stoupají náklady na výrobu. 
Realizační kroky případné eliminace:  je  třeba  učinit  opatření,  aby  se  zabránilo 
zbytečnému úniku energie 
Politická nestabilita 
Definice: I politická nestabilita může ovlivnit hospodářskou krizi v dané oblasti. 
Realizační kroky případné eliminace: podpora vhodné politické strany 
Tabulka 2.5: Hrozby 
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2.3 Síťový diagram 
Při  plánování  složitých  činností  v  různých  časových  návaznostech  promítá  síťový 
diagram  jednotlivé  kroky  do  logické  posloupnosti  a  názorně  vytváří  jejich  vzájemné 
souvislosti. Zároveň umožní pro každý krok, větev i celý proces určit dobu trvání a tím 
identifikovat časově kritické cesty a poukázat na místa, kde jsou časové rezervy. 
Síťové  diagramy  podporují  detailní  plánování  a  u  velkých  projektů  jsou  téměř 
nenahraditelné.  Aby  byly  lehce  realizovatelné  a  pružně  aktualizovatelné,  existuje  pro 
jejich konstrukci i vyhodnocení řada softwaru. 
 
Síťové  grafy  dělíme  podle  toho  zda  činnosti  projektu  jsou  modelovány  hranami  nebo 
uzly na hranově definované síťové grafy a uzlově definované síťové grafy. 
 
Na  hranově  definovaném  síťovém  grafu  je  činnost  projektu  (i,j)  modelována 
orientovanou  hranou,  směřující z uzlu i do uzlu j. Událost Ei (resp. Ej) je modelována 
uzlem i (resp. j) - viz obr. 2.1.a). 
 
U  uzlově  definovaného  síťového  grafu  je  činnost  projektu  modelována  uzlem  grafu. 
Vazby  mezi  činnostmi  jsou  modelovány  hranami  grafu.  Činnosti  jsou  znázorněny 
čtyřúhelníky  (uzly),  které  jsou  mezi  sebou  spojeny  orientovanou  hranou,  znázorňující 
vazby mezi činnostmi - viz obr. 2.1.b). 
 
 
Obr. 2.3: Možnosti síťových grafů 
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Pomocí těchto síťových grafů je možno: 
 stanovit časový harmonogram řešení 
 racionalizovat  činnosti  a  postupy  a  vhodně  je  sladit  (určit  potřebné  časy, 
eliminovat  časové  prostoje,  zajistit  možný  paralelní  průběh  činností,  vyloučit 
činnosti nepotřebné,...) 
 najít cesty urychlení projektů17 
 
Ohodnocení síťového grafu 
„Síťový graf můžeme ohodnotit jedním ze tří možných způsobů: 
1. časově  -  každé  činnosti  se  přiřadí  časové  ohodnocení.  V  hranově  definovaném 
síťovém grafu značíme trvání činností (i,j) symbolem tij, v uzlově definovaném síťovém 
grafu trvání činností i označíme ti. 
2. zdrojově  -  každé  činnosti  síťového  grafu  se  přiřadí  čísla,  která  vyjadřují  potřebu 
jednotek určitých zdrojů (např. normohodin, materiálu, atp.). 
3. nákladově - každé činnosti síťového grafu přiřadíme potřebné objemy nákladů, které 
souvisí s její realizací.“18 
 
2.3.1 Metoda CPM 
Metoda CPM (Critical Path Method), čili metoda kritické cesty vytváří síť šipek, které 
návazně spojují dílčí činnosti prostřednictvím uzlů. 
Jednotlivé uzly vyjadřují okamžik zahájení či ukončení jedné nebo i několika činností. 
Pro  každou  činnost  je  odpovědně  stanoven  nutný  čas  trvání  ve  smluvených  časových 
jednotkách.  Při  propočtu  celkové  doby  trvání  posloupnosti  činností  jsou  k  dispozici 
různé  cesty.  Ta  nejdelší  z  nich  představuje  kritickou  cestu,  ostatní  mohou  vykazovat 
časové rezervy. U každé činnosti jsou k bližší analýze dále určovány: 
 nejdříve možný začátek 
 nejdříve možný konec 
 nejpozději možný začátek 
 nejpozději možný konec 
 
                                                   
17 PLÁŠKOVÁ, A. Metody a techniky analýzy a zlepšování kvality. 1999. 25 s. 
18 RAIS, K. Operační a systémová analýza I. 2006. 61 s. 
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Pro kritickou cestu pak platí, že nejdříve možný začátek je současně nejpozději možným 
začátkem a nejdříve možný konec  je  zároveň  i nejpozději možným koncem. Opoždění 
kterékoliv činnosti na kritické cestě bude znamenat opoždění celého procesu. 
 
Pro základní časové charakteristiky síťových grafů zavedeme následující symboly: 
 
Charakteristiky na úrovni síťových grafů: 
Ta.................... vypočtené trvání projektu 
Tp.................... plánované trvání projektu 
To.................... termín zahájení projektu 
 
Charakteristiky na úrovni činností síťových grafů: 
tij..................... trvání činnosti (i,j) 
ZMij................ nejdříve možný počátek činnosti (i,j) 
KMij................ nejdříve možný konec činnosti (i,j) 
ZPij................. nejpozději přípustný začátek činnosti (i,j) 
KPij................. nejpozději přípustný konec činnosti (i,j) 
RCij................. celková rezerva činnosti (i,j) 
RVij................ volná rezerva činnosti (i,j) 
RNij................ nezávislá rezerva činnosti (i,j) 
 
Charakteristiky na úrovni uzlů síťových grafů: 
Tj.................... termín uzlu j 
TMj................. nejdříve možný termín realizace uzlu j 
TPj.................. nejpozději přípustný termín realizace uzlu j 
Rj.................... rezerva uzlu j 
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Metodou  CPM  vytvoříme  projekt  na  sebe  navazujících  činností,  jejíchž  seskupením 
vznikne  celý  pracovní  proces  ELFRA  Plus  s.r.o.  od  rozeslání  nabídek  práce  až  po 
expedici hotových výrobků. 
Kritická  cesta ukazuje nejdelší možnou  variantu průběhu pracovního procesu. Pomocí 
ní  můžu  nejlépe  naplánovat  jednotlivé  dílčí  činnosti  a  zefektivnit  jejich  průběh.  Po 
zjištění kritické  cesty  je  důležité věnovat  vyšší pozornost  činnostem, které  se objevují 
na této kritické cestě, zda nedošlo k nečekanému prodloužení doby trvání činnosti, která 
by celý pracovní proces prodloužila. 
Projekt se skládá z 15-ti uzlů, které jsou vzájemně propojeny celkem 20 vazbami. Doba 
trvání  jednotlivých  vazeb  -  činností  je  uvedena  v  tabulce  2.6:  Přehled  délky  činností, 
kde jedna jednotka představuje jeden den. 
 
Popis jednotlivých uzlů: 
1)  Rozeslání nabídek práce (rozpočet na výrobek) 
2)  Vyhodnocení kladných odpovědí na nabídky 
3)  Vypracování projektů na zámečnické výrobky a vysokonapěťové a nízkonapěťové 
  rozváděče 
4)  Objednávka elektromateriálu 
5)  Naprogramování zámečnické výroby 
6)  Zámečnická výroba skříní a dveří na rozváděče dle objednávky (např. ABB) 
7)  Zámečnická výroba vysokonapěťových rozváděčů 
8)  Zámečnická výroba nízkonapěťových rozváděčů 
9)  Provedení vnějších úprav zámečnických výrobků (nástřik, vypalování) 
10)  Příprava zámečnických výrobků pro export 
11)  Přesun skříní vysokonapěťových a nízkonapěťových rozváděčů do elektrodílen 
12)  Montáž přístrojů, pásovin a zapojování vysokonapěťových rozváděčů 
13)  Montáž přístrojů a zapojování nízkonapěťových rozváděčů 
14)  Příprava na expedici vysokonapěťových a nízkonapěťových rozváděčů 
15)  Expedice  zámečnických  výrobků,  vysokonapěťových  a  nízkonapěťových 
rozváděčů 
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Přehled délky činností: 
Činnost Trvání 
tij 
Začátek 
možný 
ZM 
Konec 
možný 
KM 
Začátek 
přípustný 
ZP 
Konec 
přípustný 
KP 
Rezerva 
R 
i j 
1 2 4 0  4  0  4  0 
2 3 1 4  5  4  5  0 
3 4 5 5  10  12  17  7 
3 5 5 5  10  5  10  0 
4 12 4 10  14  17  21  7 
4 13 4 10  14  22  26  12 
5 6 1 10  11  10  11  0 
5 7 1 10  11  10  11  0 
5 8 1 10  11  10  11  0 
6 9 5 11  16  11  16  0 
7 9 5 11  16  11  16  0 
8 9 5 11  16  11  16  0 
9 10 4 16  20  38  42  22 
9 11 4 16  20  16  20  0 
10 15 1 20  21  42  43  22 
11 12 1 20  21  20  21  0 
11 13 1 20  21  25  26  5 
12 14 20 21  41  21  41  0 
13 14 15 21  36  26  41  5 
14 15 2 41  43  41  43  0 
Tabulka 2.6: Přehled délky činností 
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Grafické řešení pomocí hranově definovaným grafem 
 
Obr. 2.4: Grafické řešení 
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2.3.1.1 Vyhodnocení metody CPM 
Na základě zjištěných informací se kritická cesta (KC) v jednom místě rozvětvuje do 3 
cest  a  to  konkrétně  v  uzlech  6,  7  a  8.  Následně  se  tyto  cesty  sbíhají  do  uzlu  č.9.  To 
znamená, že nejdelší doba pracovního procesu trvá 43 dní. Tato doba zahrnuje všechny 
činnosti od zahájení rozeslání nabídek práce až po vyexpedování hotových produktů. 
Kritickou cestu tedy tvoří uzly:  
(1) Rozeslání nabídek práce (rozpočet na výrobek); 
(2) Vyhodnocení kladných odpovědí na nabídky; 
(3) Vypracování  projektů  na  zámečnické  výrobky  a  vysokonapěťové  a 
nízkonapěťové rozváděče; 
(5) Naprogramování zámečnické výroby; 
(6) (KC č.1) - Zámečnická výroba skříní a dveří na rozváděče dle objednávky; 
(7) (KC č.2) - Zámečnická výroba vysokonapěťových rozváděčů; 
(8) (KC č.3) - Zámečnická výroba nízkonapěťových rozváděčů; 
(9) Provedení vnějších úprav zámečnických výrobků (nástřik, vypalování); 
(11) Přesun  skříní  vysokonapěťových  a  nízkonapěťových  rozváděčů  do 
elektrodílen; 
(12) Montáž přístrojů, pásovin a zapojování vysokonapěťových rozváděčů; 
(14) Příprava na expedici vysokonapěťových a nízkonapěťových rozváděčů; 
(15) Expedice  zámečnických  výrobků,  vysokonapěťových  a  nízkonapěťových 
rozváděčů. 
 
Kritická cesta č.1 přes zámečnickou výrobu skříní a dveří na objednávku. 
KC1,2,3,5,6,9,11,12,14,15 = 4 + 1 + 5 + 1 + 5 + 4 + 1 + 20 + 2 = 43 dní 
Kritická cesta č.2 přes zámečnickou výrobu vysokonapěťových rozváděčů. 
KC1,2,3,5,7,9,11,12,14,15 = 4 + 1 + 5 + 1 + 5 + 4 + 1 + 20 + 2 = 43 dní 
Kritická cesta č.3 přes zámečnickou výrobu nízkonapěťových rozváděčů. 
KC1,2,3,5,8,9,11,12,14,15 = 4 + 1 + 5 + 1 + 5 + 4 + 1 + 20 + 2 = 43 dní 
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2.4 Dotazníkové šetření 
Dotazník  jsem  předložil  zaměstnancům  firmy  ELFRA  Plus  s.r.o.,  kde  ve  všech 
odděleních  se  zúčastnilo  v průměru  90%  pracovníků.  Vyhodnocení  tohoto  dotazníku 
pomůže  získat  objektivní  pohled  na  firmu  a  následně  tak  zvýšit  produktivitu  firmy  a 
zlepšit pracovní podmínky tam, kde je potřeba. 
Dotazník  se  skládá  z  otázek  s  volitelnými  odpověďmi  a  otevřenými  odpověďmi.  U 
volitelných  odpovědí  -  otázek  s  více  možnostmi  jsem  vypracoval  grafy  výsečové,  v 
případě možnosti "Ano" či "Ne" jsem použil grafy válcové. Grafy jsou následující:  
2.4.1 Úroveň spokojenosti 
1) Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti 
o velmi spokojen/a 
o spíše spokojen/a 
o spíše nespokojen/a 
o velmi nespokojen/a 
2) Kdybyste znovu stál/a před rozhodnutím o výběru zaměstnání, vybral/a byste si opět 
tuto společnost? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
Graf 2.1: Úroveň spokojenosti zaměstnanců 
Určitě ano
15%
Spíše ano
46%
Spíše ne
37%
Určitě ne
2%
Určitě ano
Spíše ano
Spíše ne
Určitě ne
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Na  část  dotazníku zabývající  se úrovní  spokojenosti zaměstnanců  odpověděla více  jak 
polovina  zaměstnanců  kladnou  odpovědí.  Zbývající  respondenti  spíše  nesouhlasili 
s provizorním stavem prostor. 
2.4.2 Kvalita práce 
3) Odvádí podle vás tato společnost jako celek kvalitní práci? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
4) Víte jakou práci a v jaké kvalitě od vás ostatní očekávají? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
 
Graf 2.2: Kvalita práce 
 
Kvalita  práce  ve  firmě  byla  ohodnocena  většinou  zaměstnanců  pozitivně,  záporně 
odpovědělo pouze 7% dotázaných.  
Určitě ano
72%
Spíše ano
21%
Spíše ne
7%
Určitě ne
0%
Určitě ano
Spíše ano
Spíše ne
Určitě ne
 56 
 
2.4.3 Pracovní zařazení ve společnosti 
5) Vykonáváte v této společnosti činnost, kterou umíte nejlépe, nebo se zabýváte 
převážnou část pracovní doby jinými úkoly? 
o dělám to, co umím nejlépe 
o dělám jiné věci 
 
Graf 2.3: Pracovní zařazení ve společnosti 
 
S pracovním  zařazením  ve společnosti  je  spokojeno 92%  zaměstnanců, kteří  vykonávají 
práci dle své odbornosti. Zbylých 8% odpovědí je způsobeno malým počtem zaměstnanců 
z čehož plyne více funkcí na jednoho pracovníka. 
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2.4.4 Vybavení pracovního prostředí 
6) Co se týče materiálů a pracovních pomůcek, máte vše co potřebujete? 
o Ano 
o Ne 
Pokud odpovíte „ne“ prosím napište jaké nástroje vám chybí: ................................ 
7) Jak hodnotíte své pracovní prostředí? 
 
Graf 2.4: Vybavení pracovního prostředí 
 
Přes polovinu respondentů pracuje s nářadím, které odpovídají jejich požadavkům, ale i 
zde  se  setkáváme  s nedostatky  ve  formě  opotřebovaného  nářadí  a  nástrojů  o  čemž 
svědčí  48%  záporných  odpovědí.  Na  otevřenou  otázku  v hodnocení  pracovního 
prostředí  se objevovaly odpovědi  s problémy s již  zmíněnými provizorními prostorami 
dílen. 
46%
47%
48%
49%
50%
51%
52%
Ano, mám vše co
potřebuji
Ne, nemám vše co
potřebuji
52%
48%
Ano, mám vše co
potřebuji
Ne, nemám vše co
potřebuji
 58 
 
2.4.5 Úroveň společnosti a jejich výrobků 
8) Jste dobře informován/a o cílech a poslání společnosti? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
11) Jsou podle vás výrobky této společnosti na nejlepší možné úrovni? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
Graf 2.5: Úroveň společnosti a jejich výrobků 
 
Informovanost o cílech a poslání společnosti je na velmi dobré úrovni a i úroveň 
výrobků se hodnotí velmi kladně, přes 90%. 
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2.4.6 Zvyšování rozvoje kvalifikace 
9) Máte možnost při práci v této společnosti rozvíjet svoje profesní schopnosti? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
10) Podporuje tato společnost váš rozvoj, nebo se o svůj profesní růst staráte jen vy 
sám/sama? 
 
Graf 2.6: Zvyšování rozvoje kvalifikace 
Kladné odpovědi svědčí o zasílání pracovníků na odborná školení a kurzy pro zvyšování 
kvalifikace a osobního růstu. 
 
12) Co byste navrhoval pro omezení časových prodlev při výrobě? 
13) Co byste navrhoval pro zlepšení pracovních podmínek na Vašem pracovišti? 
 
Poslední  dvě  otázky  se  týkaly  návrhu  inovace  či  zlepšení  pracovních  procesů  při 
výrobě.  Vyskytly  se  zde  samozřejmě  odpovědi  na  potřebu  rekonstrukce  stávajících 
dílen,  lepší komunikaci mezi  jednotlivými výrobními úseky, ale i vylepšení sociálního 
zařízení pro pracovníky. 
 
Vyhodnocení tohoto dotazníku se promítne ve výsledném rozhodování, na co  je nutné 
se zaměřit při zdokonalování výrobních procesů. 
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3 NÁVRHY ŘEŠENÍ 
3.1 Vliv nedostatků působících v daném objektu 
Hospodářská krize, úsporná opatření vlády 
Hospodářská  krize,  jež  v současné  době  ve  světě  kulminovala,  je  umocněna  snahou 
vedení  našeho  státu  o  všeobecná  úsporná  opatření,  jež  vede  k pozastavení  státních 
zakázek  a  tím  samozřejmě  dochází  k útlumu  práce  ve  stavebnictví.  Ubývá  zákazníků, 
přibývá konkurence a zisky mají klesající tendenci. Malým firmám nezbývá nic jiného 
než zavádět úsporná opatření v rámci  firmy, aby bylo možné vyrábět výrobky za nižší 
náklady. 
 
Omezené pracovní prostory 
Ve  sledované  firmě  jsem  vyznačil  jako  jeden  z problémů  omezené  pracovní  prostory, 
což je způsobeno umístěním  firmy v zastaralých budovách bývalého textilního závodu. 
Vzhledem k tomu, že budovy mají  svou historickou hodnotu, nelze  jejich  rekonstrukci 
provádět bez nutných  stavebních povolení, potřebných pro zahájení přestavby. Jednání 
na úřadech bývají zdlouhavá, čímž  se prodlužuje doba  zahájení  stavby. Nelze  se divit, 
že vedení firmy mnohdy ztrácelo trpělivost s lhostejným přístupem úředníků a i to mělo 
za  příčinu  zdržení  rekonstrukce.  A  to  vše  také  přispívá  k méně  kvalitní  výrobě 
v provizorních dílnách a i k časovým prodlevám výroby. 
 
Slabá koordinace mezi jednotlivými výrobními procesy 
Slabinou  některých  firem  bývá  sladění  jednotlivých  výrobních  fází  tak,  aby  výroba 
probíhala hladce, bez zbytečných prodlev a zdržení. U mamutích podniků jsou většinou 
kompetentní osoby, které mají za úkol tento problém řešit, malé firmy však z nedostatku 
pracovníků koordinaci řeší individuálně. Špatná koordinace však může mít za následek 
nedodržení termínu zakázek, což vede k případné ztrátě zákazníků. 
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Nedostatek odborných pracovníků v době výrobních špiček 
Řešená  firma  je  závislá  na  výrobních  špičkách  ve  stavebnictví,  podle  toho  se  musí 
přizpůsobit  počet  pracovníků,  aby  se  splnil  požadavek  na  zvládnutí  výroby.  V době 
menšího  počtu  zakázek  výroby  by  bylo  zbytečné  zaměstnávat  větší  množství 
zaměstnanců, což znamená větší náklady s mizivou návratností. 
 
Nárazová poptávka po výrobcích 
Každá  firma,  zabývající  se  stavebním  průmyslem  a  výrobou  elektrotechnického 
zařízení, musí počítat  s tím, že během roku  se mění poptávka po výrobcích a  to podle 
požadavků  a  množství  staveb.  Je  to  ovlivněno  mnoha  faktory,  mezi  něž  patří  např. 
momentální  politická  situace  v zemi  (s tím  je  spojeno  případné  zahájení  státních 
zakázek, změny v daňovém systému apod.). Dalším důležitým činitelem je celosvětová 
hospodářská  krize,  která  nedávno  ve  světě  kulminovala,  a  dopady  této  krize  jsou 
v každém  státě  specifické  s různou  dobou  trvání.  I  počasí  má  vliv  na  rozjetí  stavební 
aktivity a  tím potažmo poptávky po výrobcích pro  tyto stavby. Při dlouhotrvající zimě 
sezóna pro stavebníky začíná se zpožděním a poptávka po výrobcích je tak vtěsnána do 
menšího časového prostoru, kdy  stavebníci požadují  stejné množství výrobků za kratší 
dobu.  
 
Částečně zastaralá technologie 
Jak známo technika  jde neustále kupředu  a  je v  zájmu  každé výrobní  společnosti, aby 
reagovala na tento vývoj a modernizovala stávající technologii. S tím souvisí i možnosti 
strojů  vyrábět  rychleji  a  kvalitněji,  aby  se  uspokojily  požadavky  zákazníků  a 
konkurence nezískala v tomto směru náskok.  
I preventivní kontroly stávající technologie přináší pozitivní výsledky při výrobě, neboť 
potom nedochází ke zbytečným prodlevám a výroba je plynulá. Při nedostatečné obnově 
technologie,  špatné  kontrole  a  údržbě  vázne  výroba,  nedodržují  se  časové 
harmonogramy výroby a výrobky jsou nekvalitní. To má nadále za následek ztrátu trhu 
a ubývající zákazníky. 
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Slabá organizace řízení a organizace práce na pracovištích  
Dalším  faktorem,  jenž  podle  mého  názoru  ovlivňuje  do  značné  míry  chod  firmy  je 
organizace vedení, ale hlavně organizace práce přímo na pracovištích. Problém vidím v 
tom, že i přesto, že firma patří k těm menším organizacím, má management příliš úzký 
kádr a dochází k tomu, že jeden pracovník má v kompetenci i více funkcí. Samozřejmě, 
že  složení  managementu  se  nemůže  rovnat  společnostem  daleko  větším,  a  to  hlavně 
z úsporných důvodů. 
Práce  na  pracovišti  musí  mít  svůj  systém  a  řád  pro  efektivní  vykonávání  výrobního 
procesu.  
 
Omezený stav logistiky 
Nedostatečné stávající skladové prostory mají za následek nepřehlednost a nefunkčnost 
při vydávání materiálu z čehož pramení časové prodlevy ve výrobě.  
Dalším  nedostatkem  je  úzký  a  zastaralý  vozový  park,  nejen  že  působí  negativním 
dojmem pro image firmy, ale především neusnadňuje přepravu materiálu a výrobků. A i 
zde  může  docházet  ke  ztrátě  klientely,  neboť  menší  zákazníci,  kteří  nemají  svoji 
dopravu, objednají  své zakázky raději u firem, které jim hotové výrobky dopraví až na 
stavbu. 
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3.2 Hodnocení jednotlivých nedostatků 
Pro vyjádření hodnocení nedostatků, jsem použil „kvalitativní metodu“, v rámci které se 
určí rozsah obodované míry vlivu ve stupnici 1 až 10. Bodové hodnocení 10 znamená 
největší  míru  vlivu  nedostatku,  naopak  1  nejmenší  míru  vlivu  nedostatku  v daném 
objektu. Dále určím pravděpodobnost a z toho plynoucí výslednou velikost nedostatku. 
Kvalitativní metoda  se vyznačuje jednoduchým a rychlým způsobem, avšak na druhou 
stranu je více subjektivní. 
 
Nedostatky 
Míra vlivu 
nedostatku 
Pravděpodobnost 
výskytu 
Výsledná 
velikost 
nedostatků 
Hospodářská krize 
6  75 %  4,5 
Omezené pracovní 
prostory 
9  90 %  8,1 
Slabá koordinace 
mezi jednotlivými 
procesy 
8  60 %  4,8 
Nedostatek 
odborných 
pracovníků v době 
výrobních špiček 
7  40 %  2,8 
Nárazová poptávka 
po výrobcích 
4  40 %  1,6 
Částečně zastaralá 
technologie 
6  30 %  1,8 
Slabá organizace 
řízení 
8  55%  4,4 
Omezený stav 
logistiky 
7  60%  4,2 
Tabulka 3.1: Hodnocení nedostatků 
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V následujících  podkapitolách  se  nachází  tabulky,  které  jsou  pojmenované  podle 
uvedených problémů působících na průběh výroby ve  firmě. Máme uvedená a zároveň 
obodovaná  vhodná  řešení  na  eliminaci  těchto  problémů.  Pod  každou  tabulkou  je 
uvedeno pro přehlednost grafické znázornění ohodnocených řešení, které jsou následně 
okomentovány. 
 
3.2.1 Hospodářská krize, úsporná opatření vlády 
 Hodnocení opatření Hospodářská krize 
Míra vlivu nedostatku 6 
Šetření materiálem 
4  24 
Úsporná opatření ve 
spotřebě energie 
3  18 
Snížení zmetkovitosti 
5  30 
Přechod na výrobu - 
nestandardní 
4  24 
Tabulka 3.2: Hospodářská krize, úsporná opatření vlády 
 
 
Graf 3.1: Hodnocení opatření hospodářské krize 
 
0
5
10
15
20
25
30
Šetření
materiálem
Úsporná
opatření ve
spotřebě
energie
Snížení
zmetkovitosti
Přechod na
výrobu -
nestandardní
24
18
30
24
 65 
 
Komentáře k řešením problému: Hospodářská krize, úsporná opatření vlády 
Šetření materiálem 
Na každém pracovišti se určí jeden pracovník, který na nástěnné tabuli povede tabulku 
s hodnotami  každodenní  spotřeby  materiálu  a  zbytků  materiálu.  Koncem  měsíce  se 
provede vyhodnocení a nejlepší pracoviště obdrží odměny za nejlepší výsledky. Každý 
mistr  na  svém  úseku  uvolní  vhodný  prostor,  kde  se  budou  ukládat  použitelné  zbytky 
materiálu, např. větší zbytky měděných lan, pásovin nebo také zbytky plechů a profilů. 
Tato opatření se zavedou ihned. 
Očekávané výsledky: úspora materiálu a menší náklady na výrobu 
 
Úsporná opatření ve spotřebě energie 
Každý  na  svém  pracovišti  bude  mít    v osobní  péči  el.  spotřebič,  ať  už  světelný  nebo 
motorový a bude zodpovídat jak za jeho provoz, tak i za vypínání. Tím se předejde např. 
zbytečnému  svícení  při  dostatku  denního  světla  a  nebude  docházet  ke  zbytečným 
ztrátám. 
Na každém spotřebiči bude jmenovka se jménem zodpovědné osoby. Řidič firmy bude 
kontrolovat  jednou  za 2  měsíce  technický  stav  vozového  parku a  v případě  nežádoucí 
spotřeby  provede  patřičné  kroky  k odstranění  problému.  Bude  pravidelně  dokladovat 
svému nadřízenému počet ujetých kilometrů a spotřebované množství pohonných hmot. 
Očekávané výsledky: úspora materiálu a pohonných hmot – menší finanční zátěž firmy 
Co se  týká  el. energie navrhuji pro objekt vybudování malé vodní elektrárny, která  by 
zčásti  pokryla  vlastní  spotřebu  el.  energie.  Bývalým  textilním  závodem,  který  leží  u 
řeky Svitavy, protéká vodní náhon, který zde byl vybudován ve funkční době textilky a 
zřejmě měl také sloužit jako pohon vodní turbíny, k výrobě el. energie. Návratnost této 
investice je zřejmá a proto technik firmy s přivolaným odborníkem provedou výpočty a 
plán výstavby. 
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Snížení zmetkovitosti 
S odborníky a dobrou technologií by k zmetkovosti mělo docházet minimálně, ovšem i 
to  málo  se  dá  stále  snížit.  Motivací  pro  naše  zaměstnance  bude  zavedení  platových 
bonusů odvíjející  se od počtu zmetků. Bonusy budou vypláceny dle předem stanovené 
tabulky.  Tato  motivační  složka  omezí  počet  zmetků  v oblasti  lidského  faktoru. 
Vyhodnocení zmetkovitosti bude průběžně znázorňováno na nástěnce dílny. 
Očekávané výsledky: snaha o minimalizaci zmetkovosti – menší náklady na výrobu 
 
Přechod na výrobu – nestandardní 
Nestandardní výrobou je myšleno převzít v době krize a vládních úspor i zakázky, které 
v době  hospodářského  normálu  firma  nebrala  z důvodu  velkého  množství  jiných 
zakázek. 
Technici  firmy  provedou  návrhy  na  reklamní  akci,  v níž  zveřejní  tyto  nové  aspekty 
firmy:  provádění  montáže  světelných  zdrojů,  opravy  a  navinování  motorů,  výroba 
malých domovních rozváděčů.  
Dále provedou technici rozeslání nabídek na tyto nestandardní práce novým klientům. 
Očekávané výsledky: získání nové práce, klientů – větší zisk firmy 
 
3.2.2 Omezené pracovní prostory 
 Hodnocení opatření 
Omezené pracovní 
prostory 
Míra vlivu nedostatku 9 
Dočasný podnájem 
1  9 
Rekonstrukce stávajících 
objektů – částečná 
5  45 
Rekonstrukce stávajících 
objektů – úplná 
9  81 
Přestěhování se do jiných 
objektů 
2  18 
Tabulka 3.3: Omezené pracovní prostory 
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Graf 3.2: Hodnocení opatření omezených pracovních prostor 
 
Komentáře k řešením problému: Omezené pracovní prostory 
Dočasný podnájem 
Dočasný podnájem je řešení při rychlé a celkové přestavbě objektu. Stávající objekt  se 
stane při tomto způsobu velkým staveništěm a práce na zakázkách by byla ohrožena. 
Jednatel  firmy  najde  možné  místo  podnájmu,  pokud  možno  do  bývalé  montážní  haly 
s potřebným vybavením, co nejblíže objektu  a najde možnosti k pronajmutí nákladních 
vozidel k rychlému přestěhování nejnutnějších zařízení, potřebných k výrobě. 
Tuto možnost  ovšem nedoporučuji  z důvodu  velké  časové prodlevy a  finanční  zátěže. 
Jediná výhoda by byla rychlé dokončení přestavby dílen. 
 
Rekonstrukce stávajících objektů – částečná 
Částečná  rekonstrukce  objektu  spočívá  v nejnutnějších  opravách  stávajících  budov. 
Jedná se hlavně o opravy zastřešení, dále vylepšení sociálního zařízení pro pracující tak, 
aby splňovaly základní hygienické kritéria a v neposlední řadě podlahy dílen. V dílnách 
se provede oprava omítek a případná výměna oken. Veškeré úpravy se budou provádět 
během výroby a zodpovídat za průběh stavby bude jednatel firmy. 
 
Rekonstrukce stávajících objektů – úplná 
Určit zodpovědnou osobu (nejlépe najmout nového pracovníka) se stavební odborností, 
potřebnou  k této  činnosti,  která  se  bude  plně  zaobírat  problémem  kolem  přestavby 
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objektu. Připraví si plán stavby, který bude v souladu s povolenými úpravami historické 
stavby.  
Navrhuji, aby  se v rámci možností  zrekonstruovala  stávající vícepatrová budova, která 
by  po úpravě podlah a  výměně  oken,  sloužila  jako sklady. Při nevyužitých prostorách 
budovy  se  část  budovy  pronajme  jiným  firmám  a  tak  se  částečně  pokryjí  výdaje  na 
přestavbu. 
Další  etapou  stavebních  úprav  je  urychlení  výstavby  nových  elektrodílen  a  místnosti 
sociálního zařízení. Tato přestavba byla sice již zahájena, ale z finančních důvodů jsou 
zde  prodlevy.  K tomu  má  právě  dopomoct  výše  zmíněné  pronajímání  skladových 
prostor. 
Třetí  etapou  rekonstrukce  objektu  bude  úprava  zámečnických  dílen  a  prostorů  pro 
povrchovou úpravu výrobků. Tato etapa bude probíhat po částech tak, aby nemusela být 
pozastavena samotná výroba. 
Poslední etapa bude řešit komunikace mezi jednotlivými budovami potažmo dílnami.  
Jako  nejschůdnější  řešení  vidím  ve  vytvoření  sítě  kolejových  drah  mezi  jednotlivými 
dílnami,  po  nichž  se  pomocí  speciálních  kolejových  vozů  budou  převážet  jednotlivé 
polotovary  výrobků.  Výrobky  se  pomocí  zdvíhacího  zařízení  na  tyto  vozíky  naloží  a 
také  složí.  Tím  se  odstraní  zdlouhavé  nakládání  materiálu,  a  neschůdné  převážení 
materiálu paletovými vozíky. 
Zodpovědnost  ponese  jednatel  společnosti,  který  přijme  stavebního  odborníka  a  bude 
dohlížet na hladký průběh rekonstrukce. 
Termín: Trvání 1 rok 
Očekávané  výsledky:  Kvalitnější  výroba  i  s větší  kvantitou  –  větší  zisky  firmy,  lepší 
pracovní prostředí pro dělníky 
 
Přestěhování se do jiných objektů 
Při  znemožnění  opravy  či  rekonstrukce  objektu  z různých  důvodů  (např.  nepovolení 
stavby)  navrhuji  hledat  řešení v jiném objektu, který  bude  splňovat veškeré podmínky 
výroby a zázemí pro zaměstnance.  
Zde  jsem  našel  konkrétní  řešení:  Na  ulici  Šámalova  se  nachází  objekt  bývalé  firmy 
Elektrozávody  Brno,  kde  před  čtyřmi  roky  probíhala  výroba  elektrických  rozvaděčů. 
Firma  zanikla  a  prostory  byly  pronajaty  jako  sklady.  Nachází  se  zde  jak  elektrické 
rozvody vhodné pro naši výrobu, tak i jeřábová dráha v jedné z hal. A sociální zařízení 
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byla  nedávno  rekonstruována.  Tato  eventualita  má  své  výhody  i  v umístění  objektu 
blíže středu města.  
3.2.3 Slabá koordinace mezi jednotlivými výrobními procesy 
 Hodnocení opatření Slabá koordinace 
Míra vlivu nedostatku 8 
Přijetí nového pracovníka 
- koordinátora 
6  48 
Zavedení každodenních 
výrobních porad 
5  40 
Zavedení systému 
KAIZEN 
8  64 
Zpětná kontrola 
7  56 
Tabulka 3.4: Slabá koordinace mezi jednotlivými výrobními procesy 
 
Graf 3.3: Hodnocení opatření slabé koordinace 
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Komentáře  k řešením  problému:  Slabá  koordinace  mezi  jednotlivými 
výrobními procesy 
Přijetí nového pracovníka – koordinátora 
Aby  výrobní  procesy  na  sebe  plynule  navazovaly  a  nebyly  mezi  nimi  prodlevy  je 
potřeba  sladit  jednotlivé  fáze  výroby.  Např.  aby  zámečnická  výroba  nevyráběla 
rozváděče  jen  podle  svých  plánů  ale  tak,  aby  lakovna  a  posléze  elektrodílna  neměly 
časové  prostoje  a  mohly  pokračovat  v povrchové  úpravě  rozvaděčů,  respektive  v 
montáži přístrojů a zapojování. 
Pro  tuto  koordinaci  navrhuji  přijmout  pracovníka  se  zkušenostmi  v této  oblasti  – 
plánovače výroby. 
 
Zavedení každodenních výrobních porad 
Mistři  jednotlivých  pracovišť  se  každý  den  před  zahájením  pracovní  směny  poradí  o 
prioritách  dne  a  jejich  snaha  bude  směřovat  k tomu,  aby  jednotlivé  procesy  na  sebe 
navazovaly  a  nevznikaly  prostoje.  Vzniklé  problémy  budou  minimalizovat  a  hledat 
vhodná  řešení.  Závěry  z porady  každý  přenese  na  pracoviště  a  nasměruje  dělníky  dle 
dohodnutých řešení. 
 
Zavedení systému KAIZEN 
Co se týká přímo pracovišť, zde je vidět, jak zkušení pracovníci se v naší firmě nachází, 
neboť  i  přes  provizorní  podmínky,  co  se  týká  pracovních  prostor,  výroba  na  kvalitě 
netrpí. 
Mám však vizi, dle které by se měla zvýšit úroveň a kvalita práce a to hlavně na nových 
renovovaných pracovištích.  I když  to  není  nic nového pod  sluncem a  těchto  metod už 
bylo vymyšleno několik, myslím si, že by mělo stát za uvážení její uvedení v praxi. 
Jedná  se  o  systém  Kaizen  (z  japonského  kai-  cesta,  zen-dobro).  Kaizen  je  systém 
procesu  neustálého  zlepšování  pomocí  malých  změn,  které  představují  prokazatelně 
velmi  efektivní  metodu  udržování  konkurenceschopné  úrovně  podniku.  Tato  metoda 
předpokládá zapojení co nejvíce zaměstnanců, a to pokud možno ze všech úrovní řízení 
a všech oddělení. Zejména účast pracovníků nejnižší úrovně  je velmi důležitá, protože 
jsou  nejblíže  místu,  kde  se  tvoří  hodnota.  Jejich  návrhy  bývají  ve  srovnání  se 
zlepšovacími  návrhy,  které  jsou  navrhovány  „od  stolu“,  mnohdy  praktičtější  i 
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kreativnější.  Navíc  možnost  zapojení  posiluje  u  zaměstnanců  pocit  sounáležitosti 
s firmou. 
Jednou z metod, kterou kaizen využívá, je metoda 5S. Název je odvozen od 5 prvních 
písmen  japonských  slov,  které  tvoří  5  kroků  ke  zlepšování  a  dobrému  hospodaření  (i 
jejich anglické ekvivalenty začínají na S): 
SORT/SETŘÍDIT:  V rámci  tohoto  kroku  může  na  pracovišti  zůstat  jen  to,  co  je 
skutečně  zapotřebí.  Ostatní  předměty  patří  do  přehledných  vyhrazených  úložných 
prostor. Nepotřebné se ukládá ve vzdálenějším skladu nebo se rychle likviduje. 
STABILIZE/SROVNAT: Uspořádat potřebný materiál a nástroje tak, aby byly ve všem 
rychle a pohodlně dostupné. Všem musí být zřejmé, kde jsou uloženy. 
SHINE/ČISTIT: Uklízet na pracovišti znamená vše bezpodmínečně udržovat bez špíny, 
prachu atd. Pořádek pomáhá hledat abnormality, předchází poruchám a pomáhá udržet 
hodnotu zařízení. 
STANDARDIZE/STANDARDIZOVAT:  Přehlednost  znamená  bezpečnou  funkci 
předchozích tří požadavků, včetně podpory dostupnosti potřebných informací. Nic není 
třeba hledat, nikdo se nezdržuje, informace jsou prezentovány přehledně na viditelných 
místech. 
SUSTAIN  THE  SELF-DISCIPLINE:  Disciplína  je  samozřejmé  udržování  shora 
uvedených  pravidel,  denní  kontroly  pracovní  disciplíny,  používání  kontrolních 
dotazníků, stanovování nových úkolů a cílů. Odměňování nejlepších. 
 
Kaizen  ve  spojení  se  štíhlou  výrobou  znamená  zlepšování  v oblasti  plýtvání.  Štíhlá 
výroba (lean management) udává jeden z cílů kaizen - udává směr, kterým by se snaha o 
zlepšování  měla  ubírat.  Metodu  kaizen  je  možné  aplikovat  na  nejrůznější  oblasti: 
parametry vyráběného produktu, spokojenost zaměstnanců či dokonce např. styl řízení. 
 
Zpětná kontrola 
Uvedenou  metodou  CPM,  jsme  zjistili  tři  kritické  cesty  celého  výrobního  procesu. 
Nalezli  jsme  tak  problematická  místa,  na  které  je  nutno  se  zaměřit  a  neustále 
kontrolovat, zda vše probíhá podle plánu a nic nezpožďuje výrobu. Zpětná kontrola nám 
pomůže vysledovat problémy a následně vyhodnocovat postup jejich řešení. 
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3.2.4 Nedostatek odborných pracovníků v době výrobních špiček 
 Hodnocení opatření 
Nedostatek 
odborných 
pracovníků 
Míra vlivu nedostatku 7 
Přijetí pracovníků 
s živnostenským listem 
7  49 
Přijetí brigádníků 
4  28 
Přijetí absolventů VŠ 
6  42 
Přijetí absolventů SŠ 
5  35 
Tabulka 3.5: Nedostatek odborných pracovníků v době výrobních špiček 
 
Graf 3.4: Graf opatření nedostatku odborných pracovníků 
 
Komentáře k řešením problému: Nedostatek odborných pracovníků v době 
výrobních špiček 
Přijetí pracovníků s živnostenským listem 
V době výrobních špiček je vhodné najmout pracovníky s živnostenským listem. 
Výhodné je odhadnout dobu této větší zakázkové poptávky a předem nasmlouvat 
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s pracovníky dobu práce ve firmě, aby si mohli včas najít další práci a my tak dali 
najevo čestné a seriózní jednání se zaměstnanci. 
 
Přijetí brigádníků 
Při velkém množství  práce, která  není odborně náročná,  je výhodnější najímat  na  tuto 
práci  brigádníky  z řad  studentů  a  důchodců.  Je  to  nejen  levná  pracovní  síla,  ale  také 
snadno dostupná.  
 
Přijetí absolventů VŠ 
Ve  firmě  pracují  dva  technici,  kteří  mají  na  starosti  konstrukční  řešení  jednotlivých 
zakázek  a  zároveň  rozesílají  nabídky  zákazníkům  pro  budoucí  zakázky.  V době 
nahromadění  pracovních  zakázek  nestíhají  zpracovávat  a  realizovat  požadavky 
zákazníků. Proto je potřeba přijetí minimálně jednoho absolventa VŠ. 
 
Přijetí absolventů SŠ 
Přijetím absolventů  SŠ  se posílí pracovní  síly  ve výrobě, které  je  potřeba při  zvýšené 
pracovní zátěži. 
 
3.2.5 Nárazová poptávka po výrobcích 
 Hodnocení opatření Nárazová poptávka 
Míra vlivu nedostatku 4 
Outsorcing 
4  16 
Zlepšení organizace 
nabídek a zakázek 
7  28 
Nabídka zákazníkům na 
výrobu s předstihem 
5  20 
Tabulka 3.6: Nárazová poptávka po výrobcích 
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Graf 3.5: Hodnocení opatření nárazové poptávky  
 
Komentáře k řešením problému: Nárazová poptávka po výrobcích 
Outsorcing 
Při  přehlcení  množství  zakázek  mít uzavřenou  dohodu  s firmou, zabývající  se  stejnou 
výrobou  a  vzájemně  si  předávat  zakázky,  jestliže  vlastní  kapacita  pracovníků  by 
nadměrné množství zakázek nezvládla. 
 
Zlepšení organizace nabídek a zakázek 
Určená  osoba  (technik)  bude  sledovat  trh  práce  a  systematicky  bude  zasílat  nabídky 
zakázek  vhodných  pro  výrobu  ve  firmě.  V případě  velmi  výhodných  nabídek  k práci 
navštíví  zákazníka  osobně,  čímž  se  několikanásobně  zvětší  šance  zakázku  získat. 
Technik  přitom  bude  dbát  na  reprezentativní  jednání  ať  už  z pohledu  zevnějšku  či 
jednání  samotného.  Množství  získaných  zakázek  bude  úměrné  výši  prémií  technika, 
zvětší se tak jeho motivace a pracovní nasazení. 
 
Nabídka zákazníkům na výrobu s předstihem 
Při získání dlouhotrvající zakázky doporučuji uzavřít se zákazníkem smlouvu o výrobě 
zařízení  s předstihem.  Bude  tak  jistota  v dodržení  termínu  výroby  a  v případě 
momentálně menšího množství zakázek bude zachována plynulost výroby. 
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3.2.6 Částečně zastaralá technologie 
 Hodnocení opatření 
Částečně zastaralá 
technologie 
Míra vlivu nedostatku 6 
Oprava a repase stávající 
technologie 
5  30 
Částečná obnova nářadí a 
strojů 
4  24 
Nákup nových strojů 
8  48 
Tabulka 3.7: Částečně zastaralá technologie 
 
 
Graf 3.6: Hodnocení opatření částečně zastaralé technologie 
 
Komentáře k řešením problému: Částečně zastaralá technologie 
Oprava a repase stávající technologie 
Mistři  na  jednotlivých  úsecích  zařídí  kontrolu  jednotlivých  strojů  a  nářadí.  Kromě 
funkčnosti je třeba brát ohled na spolehlivost, schopnost vyrábět dle požadavků dílny a 
v neposlední řadě na energetickou úsporu zařízení. 
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Zápis o výsledcích kontroly s návrhy o případné opravě stroje nebo nářadí odevzdají do 
měsíce technikovi, který pak s vedením firmy rozhodne, zda je prospěšné ještě stroje a 
nářadí opravovat. 
 
Částečná obnova nářadí a strojů 
Zde  opět  mistři  posoudí  jen  ty  nejnutnější  opravy,  které  se  pak  řeší  podobně  jako  je 
uvedené  v předcházejícím  odstavci.  Dbá  se  i  na  nezbytnou  bezpečnost  práce 
s elektrickými stroji a nářadím, neboť všechny musí splňovat bezpečnostní normy. 
 
Nákup nových strojů 
Po kontrolách  strojů  a  nářadí  se určí  stroje  na odpis a  požadavek na koupi nových. Je 
potřeba, aby stroje stačily na požadavky výroby a nebyly prodlevy ve výrobních fázích. 
I když pro malou firmu znamená nákup strojů  finanční zátěž, technik provede výpočet 
návratnosti investice. 
 
3.2.7 Slabá organizace řízení a organizace práce na pracovištích 
 Hodnocení opatření 
Slabá organizace 
řízení 
Míra vlivu nedostatku 8 
Reformace managementu 
8  64 
Školící kurzy vedení firmy 
7  56 
Přijetí nových pracovníků 
6  48 
Tabulka 3.8: Slabá organizace řízení a organizace práce na pracovištích 
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Graf 3.7: Hodnocení opatření slabé organizace řízení 
 
Komentáře k řešením problému: Slabá organizace řízení a organizace práce 
na pracovištích 
Reformace managementu 
Navrhuji  vypsat  konkurz  na  2  pracovníky,  kteří  by  rozšířili  oddělení  managementu. 
Doporučoval  bych  hledat  mezi  novými  absolventy  fakulty  elektrotechnického  a 
ekonomického  zaměření.  Mladí  absolventi  jsou  plni  elánu,  a  i  když  jim  chybí 
zkušenosti,  nejsou  ovlivněni  zastaralými  metodami  ve  stavebnictví  a  ekonomice  a 
mohou přinést pozitivní náhledy na vedení  firmy a  její efektivní provoz. Zároveň  si  je 
lze  vychovat  dle  potřeb  společnosti  i  se  všemi  specifiky  a  myslet  tím  hlavně  do 
budoucna. 
Noví pracovníci by postupně po měsíci prošli všechna pracoviště, která by v budoucnu 
spadala do jejich kompetence řízení, a získanou praxi by uplatňovali v dané funkci. 
Jednotlivé  funkce  řízení  firmy  tak  budou  rozděleny  mezi  vícero  pracovníků  a  každý 
z nich se bude moci soustředit pouze na svoji danou funkci. 
 
Školící kurzy vedení firmy 
Tak  jako  vše  i  management  prochází  neustálým  vývojem.  Způsob  řízení  firmy  před 
dvaceti  lety by nesplňovalo dnešní  požadavky. Pro zdokonalení navrhuji poslat vedení 
firmy na školení manažerů. Existuje např. mezinárodní škola „koučinku“, jejíž struktura 
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umožňuje, aby  absolventi plynule  přecházeli  do  dalších  kurzů  a  zvyšovali  si  tak  svou 
kvalifikaci. 
 
Přijetí nových (zkušených) pracovníků 
V tomto bodě se jedná o přijetí nových pracovníků do managementu, avšak pracovníků 
se  zkušenostmi,  kteří  mají  několikaletou  praxi  v řízení  výrobní  organizace.  Jejichž 
přínosem bude předání  svých zkušeností do  stávajícího vedení a  skloubení s problémy 
naší firmy. 
3.2.8 Omezený stav logistiky 
 Hodnocení opatření 
Omezený stav 
logistiky 
Míra vlivu nedostatku 7 
Uzavření smluv se 
spolehlivými dodavateli 
8  56 
Vylepšení vlastního 
vozového parku 
7  49 
Řízení skladovacích 
procesů 
6  42 
Nevytváření nadbytečných 
zásob 
7  49 
Tabulka 3.9: Omezený stav logistiky 
 
Graf 3.8: Hodnocení opatření omezenému stavu logistiky 
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Komentáře k řešením problému: Omezený stav logistiky 
Uzavření smluv se spolehlivými dodavateli 
Technolog  firmy  ve  spolupráci  s nákupčím  a  skladníkem  provede  analýzu  dodávek 
materiálu pro zámečnickou dílnu, elektrodílnu a práškovou lakovnu za posledních 5 let. 
Zpřísní  výběrové  řízení  na  subdodavatele  pro  dodávku  materiálu,  aby  splňovali 
požadavky  serióznosti  dodavatele.  Porovná  zde  termínovou  spolehlivost,  kvalitu 
dodávaných  komponentů  od  jednotlivých  subdodavatelů  a  provede  jejich  užší  výběr. 
S vybranými  firmami  naváže  kontakt  a  sepíše  nové  smlouvy  na  užší  spolupráci. 
Očekávané  výsledky:  Dodržování  termínů  výroby  zakázek  –  získání  záruky 
spolehlivosti a tím nové zákazníky. 
 
Vylepšení vlastního vozového parku 
Řidič firmy zajistí kontrolu technického stavu stávajících vozidel. Zprávu o technickém 
stavu  předá  technikovi,  který  rozhodne  o  potřebě  opravy  a  spolu  s řidičem  vyhodnotí 
potřebné nákupy nových vozidel s nákladovým prostorem. 
Očekávané  výsledky:  Rychlejší  pohyb  materiálu,  lepší  služby  zákazníkům,  šetření 
pohonnými hmotami. 
 
Řízení skladovacích procesů 
Vedoucí  skladu  se  zúčastní  školení,  kde  získá  zkušenosti  o  kvalitním  řízení 
skladovacích  procesů.  Po  absolvování  kurzu  provede  rozbor  nedostatků  v organizaci 
skladování a připraví opatření k jeho zlepšení.  
Očekávané  výsledky:  Urychlí  se  pohyb  materiálu  do  jednotlivých  dílen,  zkrátí  se 
výrobní procesy. 
 
Nevytváření nadbytečných zásob 
Trend  ve  všech  výrobních  organizacích  je  v současné  době:  nevyrábět  na  sklad  a  ve 
skladech nemít  žádné nadbytečné  zásoby  materiálu.  Proto  navrhuji,  aby konstruktéři a 
technik  s dostatečným  předstihem  předávali  požadavek  na  materiál  nákupčímu  firmy, 
aby  ten  stačil  materiál  objednat  a  nemusel  ho  mít  na  skladě,  aby  nezdržoval  výrobu. 
Toto opatření je pro výrobu rozváděčů hodně  složité, neboť  je potřeba velké množství 
komponentů a každý dodavatel má své dodací lhůty různě dlouhé. Zvláště náročné je to 
při objednávání atypických přístrojů, které  se vyrábí na zakázku. Zde  se přesný termín 
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nedá určit, technik proto u dodavatelů zjistí přibližnou dobu výroby atypických přístrojů 
a  vypracuje  plán  na potřebnou dobu  objednávky  na  tyto komponenty, aby nedošlo při 
pozdním dodání k prodlevě ve výrobě. 
Očekávané  výsledky:  Včasné  objednání  a  dodávka  materiálu  –  dodržení  výrobních 
termínů. 
 
3.3 Celkové zhodnocení nedostatků a jejich opatření 
V následující tabulce celkového zhodnocení jsem zahrnul výslednou velikost nedostatků 
a  nejvýše  obodované  hodnocení  opatření.  Z čehož  plyne,  které  nedostatky  nejvíce 
ohrožují firmu a jak nejefektivněji proti nim bojovat.  
Z  osmi  nedostatků  největší  ohrožení  působí  „Omezené  pracovní  prostory“  s 
hodnotou 8,1;  druhé  místo  zaujímá  „Slabá  koordinace  mezi  jednotlivými  výrobními 
procesy“  s  4,8.  Na  dalších  místech  je  „Hospodářská  krize,  úsporná  opatření  vlády“  a 
„Slabá organizace řízení a  organizace práce na pracovištích“, které mají hodnoty 4,5 a 
4,4. 
Z tabulky také vyplývá, že nejvýhodnější opatření pro společnost, zároveň s nejvyšším 
počtem bodů, je úplná rekonstrukce stávajících objektů, které je ohodnoceno 81 body. 
Další  důležitá  opatření,  shodně  obodována  64  body,  je  zavedení  systému  KAIZEN  a 
reformace managementu.   
Důvodem proč nezmiňuji  způsob eliminace třetího největšího nedostatku (hospodářská 
krize),  je  jeho  nízká  ovlivnitelnost  ze  strany  organizace  a  s tím  spojené  bodové 
hodnocení opatření. 
Ostatní  opatření  uvedená  v tabulce  mají  výslednou  velikost  hodnocení  přínosu  menší 
než  60  bodů.  Přesto,  že  je  třeba  tato  řešení  také  realizovat,  zůstávají  prioritními  již 
zmíněná opatření a jejich realizace. 
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Tabulka celkového zhodnocení 
NEDOSTATKY 
VÝSLEDNÁ 
VELIKOST 
NEDOSTATKŮ 
OPATŘENÍ 
BODOVÉ 
VYHODNOCENÍ 
Hospodářská 
krize 
4,5 Snížení 
zmetkovitosti 
30 
Omezené 
pracovní 
prostory 
8,1 
Rekonstrukce 
stávajících 
objektů – úplná 
81 
Slabá 
koordinace 
4,8 
Zavedení systému 
KAIZEN 
64 
Nedostatek 
odborných 
pracovníků 
2,8 
Přijetí 
pracovníků 
s živnostenským 
listem 
49 
Nárazová 
poptávka 
1,6 
Zlepšení 
organizace 
nabídek a 
zakázek 
28 
Zastaralá 
technologie 
1,8 
Nákup nových 
strojů 
48 
Slabá 
organizace 
řízení 
4,4 
Reformace 
managementu 
64 
Omezený stav 
logistiky 
4,2 
Uzavření smluv 
se spolehlivými 
dodavateli 
56 
Tabulka 3.10: Celkové zhodnocení 
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Grafické znázornění 
 
Graf 3.9: Grafické znázornění celkového zhodnocení 
3.4 Realizace opatření 
3.4.1 Rekonstrukce stávajících objektů – úplná 
Realizaci  určeného  problému  bude  řídit  stavební  inženýr  a  bude  probíhat  v několika 
stavebních  fázích.  V objektu  se  nachází  vícepatrová  budova,  jejíž  rekonstrukce  bude 
znamenat  vytvoření  skladových  prostor,  jak  pro  naši  firmu  tak  možnosti  pronájmu 
skladovacích prostor pro jiné společnosti.  
Rekonstrukce bude zahrnovat vybudování nových podlah, výměnu oken, opravu výtahu. 
Další  fází  je  výstavba  nových  elektrodílen  ve  stávající  nízkopodlažní  budově, 
rozdělením haly na jednotlivé dílny a sociální zařízení. Dále je zde nutná oprava střechy 
a  zpevnění  nosných  pilířů  pro  namontování  mostového  jeřábu.  Provede  se  výměna 
oken. 
V  následné  fázi  se  opraví  za  provozu  stávající  zámečnické  dílny  a  prostory  pro 
povrchovou úpravu výrobků. Zde se jedná hlavně o podlahy haly. 
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Poslední  fáze  bude  zlepšení  komunikačních  cest  mezi  jednotlivými  výrobními  úseky 
vybudováním kolejové dráhy. 
 
3.4.2 Zavedení systému KAIZEN 
Pro  zlepšení  koordinace  výrobních  procesů,  se  zaměříme  především  na  sladění 
jednotlivých operací v oblastech, kde vede kritická cesta. Zavedením systému KAIZEN 
zlepšíme  pomocí  malých  změn  efektivní  průběh  procesů.  Účast  pracovníků  nejnižší 
úrovně je velmi důležitá, protože jsou nejblíže místu, kde se tvoří hodnota. 
Pozve  se  firma,  která  proškolí  naše  pracovníky  i  manažery  postupně  po  pracovních 
úsecích.  Po  proškolení  pracovníků  pak  projde  instruktor  spolu  s manažery  všechna 
pracoviště  a  poukáže  na  nedostatky,  které  neodpovídají  systému  KAIZEN.  Ty  se  pak 
v určitém termínu odstraní. 
Jak  důležitý  je  systém  KAIZEN  pro  koordinaci  výrobních  procesů  můžu  uvést  na 
příkladu.  Podle  5S  kam  patří  i  „Stabilizace“  tzn.,  že  na  pracovišti  má  každý  materiál 
určené  svoje  místo.  Přijde-li  pracovník  z jiného  pracoviště  pro  materiál  nebude  se 
zdržovat  vyhledáváním  a  podle  tohoto  systému  bude  rychle  odbaven.  Zkrátí  se  tak 
prodlevy mezi výrobou. 
Kritické cesty, jak už jsem dříve zmínil, se týkají těchto operací: 
(1) Rozeslání nabídek práce (rozpočet na výrobek); 
(2) Vyhodnocení kladných odpovědí na nabídky; 
(3) Vypracování  projektů  na  zámečnické  výrobky  a  vysokonapěťové  a 
nízkonapěťové rozváděče; 
(5) Naprogramování zámečnické výroby; 
(6) (KC č.1) - Zámečnická výroba skříní a dveří na rozváděče dle objednávky; 
(7) (KC č.2) - Zámečnická výroba vysokonapěťových rozváděčů; 
(8) (KC č.3) - Zámečnická výroba nízkonapěťových rozváděčů; 
(9) Provedení vnějších úprav zámečnických výrobků (nástřik, vypalování); 
(11) Přesun  skříní  vysokonapěťových  a  nízkonapěťových  rozváděčů  do 
elektrodílen; 
(12) Montáž přístrojů, pásovin a zapojování vysokonapěťových rozváděčů; 
(14) Příprava na expedici vysokonapěťových a nízkonapěťových rozváděčů; 
(15) Expedice  zámečnických  výrobků,  vysokonapěťových  a  nízkonapěťových 
rozváděčů. 
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Pomocí  uplatnění  metody  CPM  jsem  definoval  místa,  na  která  je  nutno  se  zaměřit  a 
neustále  je  kontrolovat,  zda  vše  probíhá  podle  plánu  a  nic  nezpožďuje  výrobu.  Díky 
tomu můžeme vysledovat problémy a následně vyhodnocovat postup jejich řešení.  
 
3.4.3 Reformace managementu 
Jako  první  dojde  ke  změně  rozdělení  funkcí  v rámci  organizační  struktury.  Rozšíření 
managementu proběhne přijetím nových pracovníků. Vypsané konkurzy budou na místa 
posílení managementu. Následně proběhnou školící kurzy pro manažery.  
 
3.4.4 Časový harmonogram realizace opatření 2011/2012 
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Tabulka 3.11: Časový harmonogram realizace opatření 2011/2012 
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ZÁVĚR 
V teoretickém úvodu práce Zefektivnění pracovních procesů ve  firmě  jsem se věnoval 
pojmům  jako  je  management  organizace,  jejich  efektivita  a  produktivita.  Popsal  jsem 
funkční strukturu firmy pro zvyšování organizačního výkonu a její strategii. 
 
Následně  jsem  se  v  analytické  části  věnoval  charakteristice  vybrané  firmy  z pohledu 
silných  a  slabých  stránek,  příležitostí  a  hrozeb.  Další  mou  uplatněnou  metodou  byla 
metoda síťových grafů CPM, která určila kritické oblasti v procesu výroby. Analytickou 
část jsem zakončil dotazníkovým šetřením, které mi jen potvrdilo již zjištěná fakta. 
 
U návrhů  jsem  zhodnotil veškeré nedostatky  působící  na  společnost  a  ohodnotil  jejich 
vliv  na  chod  firmy.  Vybral  tři  hlavní  opatření,  které  z šetření  vyplynuly  jako 
nejdůležitější pro zrealizování zefektivnění výroby. Tyto tři řešení  jsem také znázornil 
v časovém harmonogramu v rozmezí 12 měsíců. 
 
Závěrem  této  diplomové  práce  bych  chtěl  poukázat  na  hlavní  změny  při  zavedení 
doporučených  opatření:  zlepšení  pracovního  prostředí  pro  pracující,  zavedení  systému 
do výrobních procesů a jejich sladění a profesionální řízení společnosti. 
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PŘÍLOHA 
Dotazník: 
Vážení zaměstnanci,  
vyplněním tohoto dotazníku nám můžete pomoci získat objektivní pohled na naši firmu 
a  následně  tak  zvýšit  produktivitu  firmy  a  zlepšit  Vaše  pracovní  podmínky  v  naší 
společnosti. 
 
Instrukce k vyplnění dotazníku: 
Dotazník je založen na dvou typech otázek:  
a) volitelné odpovědi 
b) otevřené odpovědi 
U volitelných odpovědí  je  u  každé  varianty  kroužek.  Vybranou  variantu  označte 
zaškrtnutím kroužku. 
U otevřených odpovědí, zapište Vaši odpověď do vyznačeného místa. 
 
1) Jak jste celkově spokojen/a se svým zaměstnáním v této společnosti 
o velmi spokojen/a 
o spíše spokojen/a 
o spíše nespokojen/a 
o velmi nespokojen/a 
 
2) Kdybyste znovu stál/a před rozhodnutím o výběru zaměstnání, vybral/a byste si opět 
tuto společnost? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
3) Odvádí podle vás tato společnost jako celek kvalitní práci? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
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4) Víte jakou práci a v jaké kvalitě od vás ostatní očekávají? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
5) Vykonáváte v této společnosti činnost, kterou umíte nejlépe, nebo se zabýváte 
převážnou část pracovní doby jinými úkoly? 
o dělám to, co umím nejlépe 
o dělám jiné věci 
 
6) Co se týče materiálů a pracovních pomůcek, máte vše co potřebujete? 
o Ano 
o Ne 
Pokud odpovíte „ne“ prosím napište jaké nástroje vám chybí: ................................ 
 
7) Jak hodnotíte své pracovní prostředí? 
 
8) Jste dobře informován/a o cílech a poslání společnosti? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
9) Máte možnost při práci v této společnosti rozvíjet svoje profesní schopnosti? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
10) Podporuje  tato společnost váš rozvoj, nebo se o svůj profesní růst staráte jen vy 
sám/sama? 
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11) Jsou podle vás výrobky této společnosti na nejlepší možné úrovni? 
o určitě ano 
o spíše ano 
o spíše ne 
o určitě ne 
 
12) Co by jste navrhoval pro omezení časových prodlev při výrobě? 
 
13) Co by jste navrhoval pro zlepšení pracovních podmínek na Vašem pracovišti? 
 
14) V kterém oddělení pracujete? 
 
15) Jaké je vaše funkční zařazení? 
 
Děkujeme za čas, který jste strávili vyplněním tohoto dotazníku! 
 
